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Durante mis estudios en el ITESO pude observar una constante, una aspiración de no 
formar únicamente ejecutivos, sino también, poder formar emprendedores que puedan 
ser socialmente responsables y contribuir con la generación de empleo para el estado. 
 Esta inquietud por emprender ha ido creciendo conforme he avanzado en mis 
estudios de posgrado, es por eso que quiero aprovechar este trabajo de proyecto de 
grado para analizar a fondo la idea de un emprendimiento tecnológico, una empresa 
que provea aplicaciones para Pymes en la nube (móviles o no) que serían el punto de 
entrada para proveer otros servicios tecnológicos que puedan ayudar a este tipo de 
negocios en México a mejorar su competitividad. 
 Este proyecto de grado utilizara la metodología Lean startup para crear el 
modelo de negocio y definir el producto mínimo a comercializar (Minimal Product 
Value), posteriormente, se hará el escalamiento del modelo de negocios donde se 
comienza con una planeación estratégica, la arquitectura y modelado de los procesos 
centrales de negocio, el análisis de financiero con una proyección de flujo de efectivo 
de los primeros 5 años, finalizando con el plan del proyecto de fundación y puesta en 





Capítulo 1. Introducción 
La modalidad del proyecto de grado es propuesta tecnológica. 
Uno de los propósitos de la maestría es cambiar el paradigma, que los estudiantes 
pasen de un ambiente más de tipo técnico/operacional a tener conocimiento sobre 
planeación estratégica o incluso, sobre como emprender su propio negocio. 
 Este proyecto de grado intentara utilizar dichos conceptos, aplicándolos a un 
posible emprendimiento tecnológico, utilizando técnicas y metodologías como son 
lean startup (Blank & Dorf, 2012) (Furr & Ahlstrom, 2011), gestión de servicios 
(Chesbrough, 2010), administración de procesos, conocida como Bussiness Process 
Management (BPM) (Hitpass B. , 2014), administración de proyectos (Project 
Management Institute, 2013), planeación estratégica (David, 2013), entre otras. 
 
¿Cuál es la idea del emprendimiento? 
Si todo parte de la identificación de una necesidad o problema, el mío es la falta de 
acceso a las tecnologías de información de las pequeñas y medianas empresas 
(Pymes) en México, por eso me interesa el emprendimiento de una empresa dedicada 
a proveer servicios TI y aplicaciones empresariales en la nube para Pymes. 
La computación ha evolucionado a un ritmo muy alto en los últimos años, 
pasamos de la crisis del software a finales de la década de los 60s a la popularización 
de la computación en nube a mediados de la primera década del siglo XXI, la creación 
y amplia aceptación de las computadoras personales a inicios de los 80s contribuyo 
enormemente a acercar la tecnología a las masas, entre ellas, a empresas que dado 
los costos de los grandes mainframes no podían tener acceso a ellas. 
 Básicamente en los 70s solo los bancos o grandes corporaciones contaban con 
sistemas de información transaccionales. En los 80s comenzó el desarrollo de 
sistemas denominados “standalone” estos sistemas no tenían ningún tipo de 
conectividad, la información se guardaba dentro de la misma computadora y si querías 
compartirla con otra computadora tenías que exportarla y físicamente llevar un diskette 
para obtener la información almacenada en esta copia. Aun así este tipo de sistemas 
fueron un éxito, pronto los empresarios comenzaron a ver ventajas competitivas, las 
operaciones tomaban menos tiempo, se empezó a contar con información útil para 
tomar decisiones, se profesionalizaron las transacciones, lo que contribuyó a que se 
incrementaran los presupuestos de investigación y desarrollo de las empresas. 
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La siguiente evolución llego en los 90s, las redes de computadoras comenzaron a 
popularizarse, ahora las PCs ya no eran una isla solitaria, los sistemas se adaptaron 
a esta tecnología y comenzaron a crear arquitecturas cliente/servidor, ahora los datos 
de todas las computadoras (terminales) se consolidaban en una sola base de datos, 
así que desde cualquier computadora que estuviera en esa red se podía acceder a 
dichos datos, incluso el gerente y los operarios podían estar viendo datos comunes al 
mismo tiempo. 
 Con la llegada de Internet solo fue cuestión de tiempo para que las empresas 
comenzaran a explotar estas nuevas tecnologías, ahora los datos estarían accesibles 
desde cualquier parte del mundo, de hecho abrió la posibilidad de IT as a service 
(ITaaS), los servidores de base de datos y las aplicaciones podían también estar en 
cualquier parte del mundo, solo necesitabas una computadora conectada a Internet lo 
que se denominó computación en nube. 
 
Figura 1-1 Seis paradigmas computacionales desde la computación de mainframe 




¿Qué paso con las tecnologías y su adopción en empresas Pyme mexicanas? 
Si bien es cierto que el uso de tecnología se ha popularizado en países como México, 
de acuerdo con el estudio de asociación mexicana de internet (AMIPCI, 2015) entre 
2013 y 2014 el comercio electrónico en México creció 34% sobre todo entre personas 
menores de 34 años llegando a ser un mercado de 162 billones de dólares anuales, 
lamentablemente esto no ha sido aprovechado por las Pymes de nuestro país. De 
acuerdo al estudio del observatorio PYME (Observatorio PYME, 2010) solo 33.6% de 
las Pymes tienen computadoras, 28% si lo reducimos al sector comercial, y de esas 
solo 20% de las Pymes cuentan con sistemas de información. Si bien es cierto que 
cada día comienzan a salir aplicaciones en la nube (FEDENA, Opentable, sindelantal), 
creo que dichas aplicaciones, desarrolladas en su mayoría en el extranjero, solo 
intentan cubrir necesidades muy generales, sin analizar a fondo la cadena de valor de 
sus clientes. Lo que es peor las pequeñas empresas TI en México y Centroamérica se 
han enfocado en el modelo de consultoría (outsourcing) o en el viejo sistema de 
software por licencia sin explotar a fondo las oportunidades que nos brinda el software 
as a service (SaaS) o IT as a Service (ITaaS) para ayudar a generar valor a esas 
Pymes que serían nuestro mercado meta. 
 
¿Cómo acercar esas tecnologías de información a la pequeña y mediana empresa de 
países en vías de desarrollo, específicamente en México? 
Al pequeño y mediano empresario se le dificulta el acceso a los sistemas de 
información, por lo que no puede explotar la capacidad total de su negocio al 
desaprovechar las posibilidades tecnológicas y de servicios ¿Qué beneficios le podría 
traer a una Pyme un sistema de información? Bueno dichos sistemas podrían 
proveerle mejoras en los procesos, reducción de costos, mejoras al servicio, 
publicidad, incursionar en nuevos mercados, nuevas formas de distribución y venta de 
su producto, en pocas palabras ventajas competitivas. 
 Las tecnologías de información se implementan en las grandes compañías 
como una estrategia de negocio, pero en las Pymes es más difícil, debido a los costos 
que esto representa (o al menos, lo que los dueños piensan que puede costar), ya que 
dichos costos no son únicamente el desarrollo e instalación, la inversión debe incluir 
capacitación del personal en el uso del sistema, soporte, mejoras continuas, es casi 
imposible para una Pyme intentar crear sus propios sistemas e incluso aunque se 
animen a hacerlo, con la velocidad de los cambios tecnológicos sus sistemas a 
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medidas serían obsoletos en el corto plazo. Además los negocios medianos son 
administrados generalmente por sus dueños, dueños que al intentar tomar una 
decisión sobre tecnologías, cuando ésta no es su área de conocimiento, no pueden 
dimensionar los beneficios y retos que representa este cambio. 
Aunado al desconocimiento de los costos y los beneficios, tampoco se conocen 
las opciones disponibles o cómo elegir mejor el hardware y software necesario para 
cada empresa, en especial cuando no se cuenta con un departamento o al menos una 
persona dentro de la organización dedicada exclusivamente a este rubro. No existen 
estrategias de mediano y largo plazo bien definidas, por ejemplo el e-commerce y el 
tener una página web no son la única forma de incorporar tecnologías de información 
a un negocio por grande o pequeño que éste sea. 
 
¿Cómo explotar esta necesidad de mercado? 
Desarrollando una empresa dedicada a las tecnologías de información que 
comercialice, usando la tendencia tecnológica conocida como computación de nube 
(Cloud computing), el uso de aplicaciones de vanguardia. Es decir, proporcionando 
soluciones por Internet a las necesidades informáticas de las pequeñas y medianas 
empresas en México. 
En la actualidad las grandes empresas TI están invirtiendo fuertemente en la 
computación en nube para crear herramientas de desarrollo, muchas de ellas 
gratuitas, esto nos permitirá tener los recursos tecnológicos para poder crear 
aplicaciones especializados en mercados Pyme latinoamericanos. 
 Proveeríamos diversos sistemas que puedan ser usados por múltiples 
negocios, por ejemplo, un sistema de administración de hoteles, el cual permite al 
cliente administrar sus entradas y salidas de huéspedes así como llevar un control 
contable básico, además de proporcionar un portal web donde el huésped puede 
conocer el hotel e incluso hacer su reservación; el cliente solo pagara por el uso de 
este tipo de sistemas (teoría general de servicios), el beneficio inmediato es que el 
cliente no tendría una infraestructura tecnológica en su empresa ni siquiera un 
departamento de informática ya que toda su información estaría almacenada y 
mantenida en la nube (Internet). 
 El cliente pagaría solo por el uso del sistema algo similar a mercado libre, si 
quieres vender algo, usas el portal, publicas tu anuncio, los clientes consultan, ofertan, 
te compran y tú le pagas a mercado libre por poner el anuncio más una comisión de 
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venta, si ya no necesitas vender no entras al portal y no generas costos y años 
después puedes regresar y tu información seguiría intacta. 
Para llevar a cabo este análisis, el proyecto de grado ha sido dividido en tres partes, 
el planteamiento contextual donde se incluye el marco teórico, el análisis 
macroeconómico de México, el análisis general de las pymes y el análisis general de 
la competencia. 
 La segunda parte está dedicada a documentar la idea, llevarla de hipótesis a 
un modelo de negocio bien definido, para esto, se utilizara la metodología lean startup 
que al momento de presentar este proyecto de grado se está convirtiendo en la nueva 
forma de abordar el lanzamiento de nuevos negocios. 
 La tercera y última parte se enfoca en aterrizar todo lo aprendido en la fase de 
lean startup, regresando a teorías más tradicionales se realiza la planeación 
estratégica de la nueva empresa, se modelan los procesos clave buscando desde su 
fundación hacer la operación eficiente, se crea un análisis financiero con el flujo de 
efectivo proyectado de los primeros 5 años y se cierra con la planeación del proyecto 
de arranque de la empresa, es decir, ya que se tiene la idea bien definida ¿Cuáles 




Capítulo 2. Planteamiento del problema u oportunidad 
¿Cómo acercamos esas tecnologías de información a la pequeña y mediana empresa 
de países en vías de desarrollo, específicamente en México? 
Al pequeño y mediano empresario se le dificulta el acceso a los sistemas de 
información, por lo que no puede explotar la capacidad total de su negocio al 
desaprovechar las posibilidades tecnológicas y de servicios ¿Qué beneficios le podría 
traer a una Pyme un sistema de información? Bueno dichos sistemas podrían 
proveerle mejoras en los procesos, reducción de costos, mejoras al servicio, 
publicidad, incursionar en nuevos mercados, nuevas formas de distribución y venta de 
su producto, en pocas palabras ventajas competitivas. 
 Las tecnologías de información se implementan en las grandes compañías 
como una estrategia de negocio, pero en las Pymes es más difícil, debido a los costos 
que esto representa (o al menos, lo que los dueños piensan que puede costar), ya que 
dichos costos no son únicamente el desarrollo e instalación, la inversión debe incluir 
capacitación del personal en el uso del sistema, soporte, mejoras continuas, es casi 
imposible para una Pyme intentar crear sus propios sistemas e incluso aunque se 
animen a hacerlo, con la velocidad de los cambios tecnológicos sus sistemas a 
medidas serían obsoletos en el corto plazo. Además los negocios medianos son 
administrados generalmente por sus dueños, dueños que al intentar tomar una 
decisión sobre tecnologías, cuando ésta no es su área de conocimiento, no pueden 
dimensionar los beneficios y retos que representa este cambio. 
Aunado al desconocimiento de los costos y los beneficios, tampoco se conocen 
las opciones disponibles o cómo elegir mejor el hardware y software necesario para 
cada empresa, en especial cuando no se cuenta con un departamento o al menos una 
persona dentro de la organización dedicada exclusivamente a este rubro. No existen 
estrategias de mediano y largo plazo bien definidas, por ejemplo el e-commerce y el 
tener una página web no son la única forma de incorporar tecnologías de información 
a un negocio por grande o pequeño que éste sea. 
 
¿Cómo explotar esta necesidad de mercado? 
Desarrollando una empresa dedicada a las tecnologías de información que 
comercialice, usando la tendencia tecnológica conocida como computación de nube 
(Cloud computing), el uso de aplicaciones de vanguardia. Es decir, proporcionando 
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soluciones por Internet a las necesidades informáticas de las pequeñas y medianas 
empresas en México. 
En la actualidad las grandes empresas TI están invirtiendo fuertemente en la 
computación en nube para crear herramientas de desarrollo, muchas de ellas 
gratuitas, esto nos permitirá tener los recursos tecnológicos para poder crear 
aplicaciones especializados en mercados Pyme latinoamericanos. 
 Proveeríamos diversos sistemas que puedan ser usados por múltiples 
negocios, por ejemplo, un sistema de administración de hoteles, el cual permite al 
cliente administrar sus entradas y salidas de huéspedes así como llevar un control 
contable básico, además de proporcionar un portal web donde el huésped puede 
conocer el hotel e incluso hacer su reservación; el cliente solo pagara por el uso de 
este tipo de sistemas (teoría general de servicios), el beneficio inmediato es que el 
cliente no tendría una infraestructura tecnológica en su empresa ni siquiera un 
departamento de informática ya que toda su información estaría almacenada y 
mantenida en la nube (Internet). 
 El cliente pagaría solo por el uso del sistema algo similar a mercado libre, si 
quieres vender algo, usas el portal, publicas tu anuncio, los clientes consultan, ofertan, 
te compran y tú le pagas a mercado libre por poner el anuncio más una comisión de 
venta, si ya no necesitas vender no entras al portal y no generas costos y años 
después puedes regresar y tu información seguiría intacta. 
Al hacer el análisis demográfico se encontró que en México existen 4.7 millones de 
Pymes (INEGI, 2009), si incluimos los 7 países centroamericanos (Honduras, Belice, 
El Salvador, Costa Rica, Panamá, Nicaragua y Guatemala) el número de pymes se 
incrementa a 7.9 millones (Banco Interamericano de desarrollo; Banco Mundial, n.d.). 
 Si se consiguiera tener el 0.017% (1,226 clientes)) del mercado México-
centroamericano se tendrían ingresos anuales por $73 millones de pesos. 
Al estratificar las empresas en la región se seleccionó como mercado meta empresas 
con ventas de 34 millones de pesos o superiores, empresas que, en teoría,  pueden 
hacer una inversión en tecnología de 60,000 pesos anuales. En México existen 
alrededor de 3 millones de pymes con ese tipo de ingresos (INEGI, 2009), de las 
cuales se calculan 12,982 pymes que se dedican a ofrecer servicios educativos y que 
serían mercado meta para Bschool y 16,912 empresas que comercializan productos 
(zapatos, ropa, ferreterías, tiendas en general) que serían mercado meta para Bstore. 
Es decir, 29,894 clientes potenciales para las primeras dos aplicaciones, 2,500 de 
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ellos en el estado de Jalisco (INEGI, 2009) recordando que solo son necesarios 90 
clientes para operar en números negros. 
 Si llevamos esa estratificación para incluir los 7 países centroamericanos 
encontramos que el mercado meta para para las primeras 2 aplicaciones es de 54,361 
empresas, para tener los 1,226 clientes que es el objetivo de la empresa a largo plazo 
solo se necesitaría el 2.25% del mercado para estas dos aplicaciones, si 
diversificamos el portafolio y agregamos otro tipo de aplicaciones con menos del 2% 




Capítulo 3. Objetivos generales y particulares 
Este trabajo tiene dos metas principales: 
1. Utilizar lean startup para analizar al emprendimiento Bcloud que proveerá el 
uso de aplicaciones en la nube así como otros servicios útiles para pymes de 
México y Centroamérica.  
2. El segundo objetivo es que el trabajo sea una recopilación del conocimiento 
obtenido en las dos maestrías (maestría en administración y maestría en 
informática aplicada). 
Objetivos particulares 
1. Analizar la viabilidad del emprendimiento Bcloud. 
2. Probar las hipótesis utilizando la metodología lean startup. 
3. Formular una estrategia. 
4. Planear el proyecto inicial del emprendimiento el de puesta en marcha de la 
empresa. 




Capítulo 4. Justificación 
El trabajo final tiene el fin de probar la premisa de que se pueden comercializar 
aplicaciones en la nube y servicios relacionados para la pequeña y mediana empresa 
en México de forma rentable. 
 Dividido en tres partes, inicia con un análisis del contexto (planteamiento 
contextual), donde se estudia la situación económica a grandes rasgos de México, 
¿Quiénes son las Pymes? Y las condiciones de competencia en el mercado. 
 La segunda parte es la definición del emprendimiento, tanto del producto 
mínimo como del modelo de negocios para lo que se utilizara el marco de trabajo 
conocido como Lean Startup. 
 Cerrando con el escalamiento del modelo de negocios donde se define la 
estrategia a seguir, la arquitectura y modelado de los procesos clave (CORE), el 
análisis financiero con flujo de efectivo proyectado a 5 años y la planeación del 
proyecto de fundación y puesta en marcha de la empresa. 
“Existe una gran disparidad en la capacidad tecnológica de las empresas así 
como en el uso de tecnologías de información y comunicación según su tamaño y el 
área de actividad en la que operan. A pesar de que existen esfuerzos concretos de los 
gobiernos federal y estatal para promover el uso de la tecnología en ciertos sectores 
estratégicos de la economía, han sido principalmente las grandes empresas del 
estado las que han logrado aprovechar estos estímulos, debido entre otras cosas, a 
la prevalencia de un estilo administrativo tradicional y familiar entre las micro y 
pequeñas empresas, lo cual genera una brecha digital entre las pequeñas y las 
grandes empresas” (Berrios, 2015). 
Las pequeñas y medianas empresas en países en vías en desarrollo, más 
específicamente en México, el 65% son negocios familiares, más del 50% son 
manejadas por personas mayores de 40 años de los cuales solo el 48% tiene estudios 
completados de licenciatura o un grado mayor (Observatorio PYME en México, 2011). 
Las Pymes tienen muchos problemas para crecer, incluso, para sobrevivir, estos 
negocios son esenciales para la economía de un país, en México existen 3.7 millones 
de pymes las cuales ofrecen 20.1 millones de trabajos (INEGI, 2009). Si bien una 
empresa TI no puede solucionar todos los problemas, las tecnologías de información 
pueden ayudarlos en diversos aspectos, desde abrir nuevas oportunidades de 
comercialización, mejorar sus procesos administrativos, hasta, combinado con una 
visión de negocios, poder potencializar o incluso tener la oportunidad de contribuir a 
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la creación de ventajas competitivas. Basados en nuevas tecnologías o la explotación 
de las mismas, desarrollos móviles, reportes/alertas inteligentes para la toma de 
decisiones o simplemente llevar su administración de una forma más organizada.  
 El mercado meta pyme seria a partir de las empresas pequeñas, únicamente 
las micros quedarían fuera del alcance por el momento, si las pequeñas tienen 
ingresos superiores a los 34 millones de pesos anuales (2 millones de euros) es 
factible que hagan una inversión de 60,000 pesos anuales en aplicaciones 
administrativas. Si deseamos iniciar con la comercialización de dos aplicaciones 
Bschool (sistema de información para instituciones educativas) y BStore (sistema de 
información para comercializar productos en línea puede ser una ferretería, una tienda 
de ropa, una zapatería, una tiendita). Tan solo para la aplicación Bstore las pymes 
dedicadas al comercio en México son 1’858,550, de las cuales 54,751 son parte del 
mercado meta de Bcloud. Siendo las ramas más atractivas abarrotes y alimentos 
(8,760), no importaría para el sistema si fuera al por menor o al por mayor la misma 
aplicación podría atender ambas incluso podría ser una aplicación que atendiera 
también al sector de ferreterías, tlapalerías y vidrios al por menor (3,264), esta misma 
aplicación (Bstore) podría también satisfacer necesidades para los comercios de ropa 
y accesorios (1,902), papelerías, libros y revistar al por menor (1,109), o tienditas 




Capítulo 5. Marco teórico 
5.1. Análisis del entorno del mercado Pymes 
5.1.1. Análisis macroeconómico 
“La macroeconomía examina las fuerzas que afectan simultáneamente a muchas 
empresas, consumidores y trabajadores, permite una mejor comprensión de las 
formas de combatir las crisis económicas, de cómo estimular el crecimiento económico 
a largo plazo y nos permite medir el desempeño económico de un país” (Samuelson 
& Nordhaus, 2005, p. 393). 
 Es precisamente esa última parte, tener una radiografía del país donde se 
quiere realizar el emprendimiento, lo que permite vislumbrar los factores externos que 
pueden impactar, negativa o positivamente, los cuales se convertirán en 
oportunidades o amenazas. 
 Lo más importante de una radiografía es tomar la foto en la zona que te muestre 
lo que necesitas saber, el mundo de la macroeconomía está lleno de métricas e 
información que a veces es muy difícil organizar para obtener un valor real, en este 
caso, lo que se está buscando es mostrar el estado de México lo más actualizado 
posible, uno de los problemas de estos análisis macroeconómicos es que son 
fotografías en un tiempo específico y dichas fotografías pueden cambiar en cualquier 
momento. 
 Cualquier análisis macroeconómico inicia con el estudio del producto interno 
bruto (PIB), el cual es la suma de todo lo que se produce en un país en un año, por 
ejemplo, el PIB de México es de $1.2 trillones de dólares, el PIB de Costa Rica es de 
$49.55 billones de dólares y el PIB de Estados Unidos es de $17.42 trillones de dólares 
(Banco Mundial, 2016) con estos datos podríamos determinar que México es un país 
mucho más productivo que Costa Rica pero menos productivo que Estados Unidos, 
debemos tener cuidado ya que por ejemplo el PIB de Holanda es de apenas $879 
billones de dólares, lo que podría llevarnos a pensar que las condiciones económicas 
de México son mejores que las de Holanda lo que sería incorrecto, por eso no 
podemos basarnos en una sola métrica. 
 La segunda métrica por excelencia es el crecimiento del PIB en los últimos 
años, la idea es demostrar que un país ha crecido constantemente en su producción, 
lo que da la sensación de ser una economía sana, estable y con posibilidades para 
los negocios. Sin embargo, esta métrica por si sola también tiene grandes debilidades, 
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por ejemplo, una economía chica que apenas se está estabilizando, que viene 
saliendo de una guerra civil, puede tener crecimientos del PIB de más de 10% anual, 
pero eso es solo porque tiene mucho espacio para crecer, no porque sea una 
economía estable, al contrario, este tipo de economías pueden ser muy riesgosas. 
 Samuelson y Nordhaus nos proponen que el análisis debe incluir el PIB y la 
tasa de inflación anual, la cual nos indica qué tanto están subiendo los precios en una 
economía, si los precios suben mucho (más de un 7% anual), esto puede indicarnos 
que las condiciones económicas de un país no son buenas y las posibilidades de éxito 
de un negocio serían menores, una tasa de inflación estable y baja (alrededor de 3% 
anual) es el objetivo de los países, sin embargo, también este indicador nos puede 
llevar a conclusiones equivocadas por sí solo, por ejemplo, Japón tiene una tasa de 
inflación negativa (deflación), en ese tipo de economía, los precios van a la baja lo que 
representa una pérdida potencial en el margen de utilidad. 
 Otra métrica macroeconómica por excelencia es el ingreso nacional per cápita 
(GNP), se mide el promedio de ingreso por habitante, lamentablemente esta métrica 
no toma en cuenta la desigualdad de un país, sin un habitante como Carlos Slim gana 
millones de dólares mensuales eso contribuye a afectar el promedio de sueldo 
 Es por eso que Daniels, Radebaugh y Sullivan nos sugieren complementar el 
análisis con varias métricas de tipo cultural, las cuales proveerán una mejor fotografía 
de la situación económica de un país, métricas como serian el promedio de vida de 
los habitantes, el nivel educativo, la expectativa de vida, para un emprendimiento 
como Bcloud el % de población que usa internet o el % de personas que tienen celular 
es muy relevante para determinar la factibilidad de que aplicaciones para Pymes 
puedan ser adoptadas por los clientes. Lo importante es que estos autores abren una 
serie de posibilidades de medición más allá de las métricas macroeconómicas 
tradicionales que nos sugieren Samuelson y Nordhaus. 
  
5.1.2. Análisis Pyme 
Las limitaciones de un análisis macroeconómico es que se enfoca en cuestiones muy 
generales de un país, no te permiten analizar a fondo el mercado interno, es una buena 
herramienta para el análisis de factores externos, pero se debe hacer un análisis del 
mercado meta lo que nos da pie para la siguiente parte, el análisis Pyme. 
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Lo que se busca responder es ¿Quiénes son las PYMES? ¿Por qué compran 
soluciones en tecnologías de información? ¿Cuál es el posicionamiento existente en 
el mercado? En otras palabras un análisis detallado de los clientes. Dividiendo el 
análisis en tres partes, el perfil del cliente, motivación de compra y posicionamiento. 
Entender el perfil de los clientes es equivalente a responder ¿Quiénes son los 
clientes? ¿Qué edad tienen? ¿Cuál es su nivel educativo? ¿Qué potencial tienen esos 
clientes para ser desarrollados como consumidores de futuros productos? 
De acuerdo con (Kotler & Gary, 2003), para entender el comportamiento del 
cliente se parte de una estructura multicapa, se inicia analizando los factores 
culturales, sociales, personales y psicológicos ver tabla 5.1. 
Cultural Social Personal Psicológico 
Clase social Familia Edad Creencias 
  Ocupación Actitudes 
  Situación 
económica 
 
  Nivel 
académico 
 
Tabla 5.1. Factores que influyen en la conducta de los consumidores. 
 
Utilizando datos del último reporte sobre la micro, pequeña y mediana empresa en 
México, estudio realizado por el INEGI, se intentara descubrir un perfil, revisando la 
edad promedio de los socios pyme, su nivel de estudios, sus edades podrá darse una 
aproximación de las Pymes. 
 
La motivación de compra es la fuerza impulsora interna de los individuos que empuja 
a la acción. Esta fuerza impulsora que es producida por un estado de tensión que 
existe como resultado de una necesidad insatisfecha que motiva a realizar la compra. 
Si una empresa no entiende cual es la motivación de compra de sus clientes, ¿cómo 
podrá diseñar las campañas de publicidad apropiadas? ¿Cómo llegara a conocer su 
ventaja competitiva? La razón por la que los clientes compran sus productos. 
 
Para entender la motivación de compra primero se debe analizar el tipo (Davila & 
Manera Bassa, 1997): 
 Primarios o racionales: necesidades básicas susceptibles de ser satisfechas 
por una gran variedad de productos (hambre, sed, sueño, etc.). 
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 Selectivos o emocionales: necesidades que únicamente pueden ser 
satisfechas por un artículo concreto en ocasiones incluso, por una marca. 
Posteriormente se usa la siguiente clasificación: 
 Facilidad de uso: Comodidad, Rapidez. 
 Afecto: Afinidad, Afectividad, Fidelidad, de pertenencia a un grupo, Asociación. 
 Sociabilidad: Orgullo, reconocimiento del grupo, lujo. 
 Tranquilidad: sensación de seguridad en lo físico y en lo económico, salud,… 
 Economía: precio, rentabilidad, ahorro. 
 Renovación: ir a la moda, innovar (tecnología), cambio. 
 
Este análisis será aplicado a las pymes para poder vislumbrar por qué están 
comprando soluciones en tecnología de información para sus negocios. 
 
Finalmente el posicionamiento, comienza en un "producto". Es decir, un artículo, un 
servicio, una compañía, una institución o incluso una persona. Pero el posicionamiento 
no se refiere al producto, sino a lo que se hace con la mente de los probables clientes 
o personas en las que se quiere influir; esto es: ¿cómo se ubica el producto en la 
mente de éstos? 
 Identificar el mejor atributo del producto. 
 Conocer la posición de los competidores en función a ese atributo. 
 Comunicar el posicionamiento al mercado a través de la publicidad. 
 
Lo que se intenta es conocer lo mejor posible al mercado meta, entre mayor 
información se tenga sobre las Pymes mayores probabilidades de resolver problemas 
o satisfacer necesidades relevantes, lo que nos llevara a obtener ventajas 
competitivas. 
 
5.1.3. Análisis de la competencia 
El análisis de la competencia define quién está posicionado en el mercado meta, 
enfocado no solo en compañías que ofrecen productos similares y trabajan en la 
misma industria, si se desarrollaran aplicaciones web, hay que pensar en cómo estas 
empresas están satisfaciendo sus necesidades de información en la actualidad, 
papelería, hojas contables, máquinas de escribir, pueden ser competencia sin darnos 
23 
 
cuenta. Por regla, los competidores que están en la misma industria se definen como 
competidores directos, estos deben ser analizados por sí mismos, el otro tipo de 
competencia se puede ver como competencia indirecta en estos casos se deben 
formar subgrupos para su análisis. Para intentar entender que tan fuerte es la 
competencia en el mercado de proveer servicios tecnológicos a las pymes se utilizara 
la técnica de las cinco fuerzas de Porter. 
Las 5 fuerzas es un modelo que establece un marco para analizar el nivel de 
competencia dentro de una industria, y poder, más adelante, desarrollar una estrategia 
de negocio. Este análisis deriva en la respectiva articulación de las 5 fuerzas que 
determinan la intensidad de competencia y rivalidad en una industria, y por lo tanto, 
en cuan atractiva es esta industria en relación a oportunidades de inversión y 
rentabilidad ver figura 5.1. 
Porter se refería a estas fuerzas como del micro entorno, para contrastarlas con 
fuerzas que afectan el entorno en una escala mayor a la industria, el macro entorno. 
Este análisis consiste en analizar 5 fuerzas: 
1. Amenaza de entrada de nuevos competidores. El mercado o segmento no 
es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son fáciles o no de 
superar. 
2. Rivalidad entre competidores. El mercado o segmento tiene demasiados 
competidores lo cual puede llevar a guerras de precio. 
3. Poder de negociación de los proveedores. El mercado o segmento es menos 
atractivo cuando los proveedores están muy organizados o un proveedor es 
monopolio con lo cual puede imponer sus condiciones. 
4. Poder de negociación de los compradores. El mercado o segmento puede 
no ser atractivo cuando los compradores están muy organizados o existen 
muchos productos sustitutos. 
5. Amenaza de productos sustitutos. Un mercado o segmento no es atractivo 





Figura 5.1. Diagrama de las 5 fuerzas. 
 
Las cinco fuerzas de Porter incluyen 3 fuerzas de competencia horizontal: amenaza 
de productos sustitutos, amenaza de nuevos competidores en la industria, y la 
rivalidad entre competidores, y también comprende 2 fuerzas de competencia vertical: 
El poder de negociación de los proveedores, y el poder de negociación de los clientes 
(Porter, 1998). 
Es una técnica ideal para conocer el ambiente de competencia donde entrara 
el emprendimiento, el objetivo de usar esta técnica es darnos cuenta que tan difícil 
será entrar en el mercado pyme proveyendo soluciones TI. 
 
5.2. Lean startup 
Después de fracasar en el emprendimiento there.com Eric Reis comenzó a 
preguntarse ¿Por qué fallaron? En su siguiente emprendimiento Reis siguió una 
aproximación totalmente diferente, ideo un proceso iterativo donde desarrollaba un 
pequeño modulo e iba a probarlo al mercado, a validar sus hipótesis, hasta que 
diseñaba lo que después llamo el producto mínimo (minimum value product), lo que 
se convirtió en la fundación de lean startup. 
  Para organizar este tema se estudiaron dos aproximaciones diferentes, la de 
(Furr & Ahlstrom, 2011) que nos sugiere una organización de cinco etapas ver figura 
5.2, iniciando con descubrir el “dolor”, la necesidad del mercado que se intenta cubrir, 
comprobando en el mercado si la necesidad es real, construyendo un prototipo virtual 
de bajo costo, probar el prototipo, definir la estrategia de salida al mercado y creando 




Figura 5.2. Proceso Lean Startup (Furr & Ahlstrom, 2011). 
 
Fase 1. Descubre el dolor. La primera fase parte de una hipótesis de que existe una 
necesidad de mercado a cubrir (un dolor), ellos sugieren documentar esta idea 
utilizando su técnica “Big idea canvas” con el objetivo de determinar si vale la pena 
continuar con dicha idea o no. 
 Con el “Big idea canvas” se puede responder ¿Quién es el cliente? ¿Existe un 
dolor monetizable? ¿Cuál es el potencial del mercado? El resultado de esta técnica es 
denominado “big idea hipotesis” la cual puede comenzarse a validar con los clientes. 
 Su proceso continua intentando validar esta hipótesis, basado en entrevistas 
con los clientes, lo cual también dará oportunidad al emprendedor de entender las 
dinámicas del mercado y de la competencia. 
Fase 2. Descubre la solución. Ya que se tiene la hipótesis validada, la siguiente fase 
consiste en definir ¿Qué producto se va a ofrecer para solucionar esa necesidad de 
mercado? (Furr & Ahlstrom, 2011) Recomiendan diseñar lo que llaman “minimum 
feature set (MFS)” el conjunto de características mínimas que una solución debe tener 
para satisfacer la necesidad de mercado detectada en la fase 1, esta parte sería 
equivalente al MVP de Reis. Nuevamente partimos de un conjunto de características 
hipotético, con él, se recomienda realizar un prototipo virtual de bajo costo, no se 
implementa el producto en esta fase, tan solo, se crea un bosquejo, el cual es 
mostrado y probado una vez más en el mercado, creando un ciclo iterativo de cambios 
y mejoras hasta que se defina correctamente el MFS lo que se considera el diseño del 
producto final que se sacara a la venta. 
26 
 
Fase 3. Descubre la estrategia para salir al mercado. En la siguiente fase los 
autores nos hablan de definir la estrategia de lanzamiento, para eso es necesario 
analizar el proceso de compra de los clientes potenciales. El proceso de compra es 
acotado por cómo se entera el cliente que tu producto existe o incluso como se entera 
que tiene una necesidad que satisfacer (customer awareness), evaluación del cliente 
(customer evaluation) cómo, el cliente, evaluara las ofertas en el mercado, que 
características considerara más importantes, compra (customer purchasing) es 
cuando el cliente efectúa la compra y finalmente uso (customer use)  como está 
usando el cliente el producto o servicio. 
Fase 4. Diseña el modelo de negocio. Es hasta esta fase que los autores nos hablan 
del modelo de negocio, recomendando usar la técnica del canvas creada por 
Osterwalder et al. (2009), además los autores recomiendan crear un modelo financiero 
y tener una aproximación de lanzamiento iterativo del mercado, es aquí donde 
comienza el uso de recursos y el comienzo de las ventas del producto. 
Fase 5. Escálalo. Esta última fase del proceso “nail it then scale it” trata de generar 
un crecimiento sostenido de la empresa, básicamente es cómo te vas a mantener en 
el mercado en el mediano y largo plazo. 
 
El segundo marco de referencia para aplicar Lean startup es el que nos dan (Blank & 
Dorf, 2012), el cual consta de 3 fases principales (ver figura 5.3): 
 
Figura 5.3. Proceso Lean Startup (Blank & Dorf, 2012). 
 
Fase 1. Descubre al cliente. El objetivo de esta fase es conocer a tu cliente. En este 
modelo se inicia también con una hipótesis, sin embargo, la diferencia es que dicha 
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hipótesis se documenta en el modelo de negocios canvas de Osterwalder et al. (2009) 
y en cuanto tengas la hipótesis documentada en el canvas de modelo de negocio, se 
procede a validar dichas hipótesis en el mercado usando principalmente entrevistas. 
Fase 2. Valida al cliente. Esta fase se trata de definir las características de tu 
producto. El resultado final de esta fase es el diseño del producto mínimo (minimal 
value product MVP), el cual es un concepto similar al MFS del modelo anterior, cuál 
sería el producto con características mínimas, que no sea tan caro de implementar y 
que puede tener éxito en el mercado. Para llegar al MVP (Blank & Dorf, 2012) 
proponen una estrategia de tipo pivote, básicamente es un ciclo entre la fase 1 y la 
fase 2 donde se prueban y re-definen las hipótesis constantemente en el mercado y 
con la información obtenida de las pruebas se ajusta tanto el modelo de negocio como 
el diseño del MVP. 
Fase 3 Construye la compañía. Una vez que ya se tiene bien definido el modelo de 
negocio y el MVP, se procede a ejecutar el emprendimiento fundando la compañía y 
saliendo al mercado con tu producto. 
 
Fue tomando estos dos modelos, que se propone el siguiente modelo (ver figura 5.4). 
 
Figura 5.4. Proceso Lean startup propuesto en este proyecto de grado. 
5.2.1. Descubrimiento del cliente 
La fase de descubrimiento del cliente se enfoca en documentar las hipótesis, para eso 
la primera técnica que se utiliza parte de la jerarquía de necesidades de (Maslow, 
1943) para determinar el nivel de importancia que tendrían nuestras soluciones 
hipotéticas para los clientes, solo que en este caso es una jerarquía de necesidades, 
no de personas, de empresas. 
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La teoría de la jerarquía de necesidades de Maslow nos da una priorización jerárquica 
de tipo piramidal de las necesidades de una persona, es decir, en el escalón inicial, el 
más bajo de la pirámide, se encuentran las necesidades prioritarias, aquellas que un 
humano no podría vivir sin ellas (comer, respirar, dormir), una vez que un ser humano 
cubre dichas necesidades avanza a un siguiente escalón en la pirámide, la necesidad 
de seguridad (una casa, trabajo, seguridad física), después de cubrir estas 
necesidades sigue subiendo a otros niveles de la jerarquía como serian afiliación, 
reconocimiento, autorrealización. 
 La importancia de esta teoría, para el ambiente empresarial, radica en saber 
bien donde está posicionado tu producto, por ejemplo si vendes carros de lujo (BMW, 
mercedes) entonces estas en un nivel alto de la jerarquía, en el de autorrealización, 
pero tu mercado potencial no es tan grande ya que no todos los seres humanos 
escalan hasta el tope de dicha jerarquía, así mismo, esto representa riesgos 
potenciales de caídas de ventas en crisis fuertes, ya que al estar tu producto en un 
nivel tan alto de la jerarquía, a falta de ingresos, serán precisamente esos productos 
los primeros en dejar de ser consumidos. 
Para el emprendimiento Bcloud, las soluciones TI no están dirigidas a seres 
humanos, están dirigidas a otras empresas, a pequeños y medianos negocios, por lo 
que será necesario adaptar la jerarquía de necesidades de Maslow a una jerarquía de 
necesidades empresariales, partiendo de la jerarquía de las necesidades de Maslow 
para empresas 2.0 (Carpenter, 2010), en la cual existen 7 niveles aspiracionales de 




Figura 5.5. Maslow’s for Enterprise 2.0 (Carpenter, 2010). 
 
1. Ahorro en costos. Este objetivo empresarial viene desde la época de la 
revolución industrial, en este nivel las empresas justifican la inversión solo si 
con ella se pueden generar ahorros en los costos de producción/operación.  
2. Generación de ingresos. En este nivel la empresa se enfoca en lanzar nuevos 
productos o servicios que le puedan generar mayores ingresos. 
3. Satisfacción del cliente. Aquí la empresa se enfoca en crear relaciones a largo 
plazo con los clientes, buscando satisfacer de la mejor manera posible sus 
necesidades. 
4. Satisfacción profesional. En este nivel la empresa busca que sus empleados 
sientan pertenencia y orgullo de trabajar en la organización. 
5. Colaboración multi-organizacional. Busca la integración total de la empresa, el 
conocimiento no solo está en el individuo, es compartido por la organización. 
6. Cultura de innovación. La empresa en este nivel busca la innovación constante. 
7. Agilidad organizacional. El tope de la pirámide es una empresa que puede 




Partiendo de este marco de trabajo y con el análisis sobre las pequeñas y medianas 
empresas en México, se propondrá una jerarquía de necesidades de las pymes, con 
el objetivo de conocer donde se va a posicionar nuestra solución, que tan alto en la 
jerarquía y si estamos resolviendo una necesidad primordial que las empresas no 
puedan vivir sin ella o estamos en el nivel más alto donde nuestros servicios puedan 
ser terminados en caso de una crisis económica. 
 Una vez identificado que tan importante sería la solución que ofrecería este 
emprendimiento para un cliente, se documentan las hipótesis utilizando dos técnicas 
similares pero diferentes, el big idea canvas y el canvas de modelo de negocios. 
 Como se mencionó previamente el objetivo que se busca con el big idea canvas 
es responder si la idea de negocio es viable y vale la pena continuar, para esto el 
canvas es un cuestionario que se divide en 5 partes: 
1. Dolor del cliente. Esta parte está enfocada a describir la necesidad de mercado 
que el emprendimiento busca cubrir, para ello se responden las siguientes 
preguntas. 
a. ¿Quién es tu cliente? 
b. ¿Cuál es el trabajo que tu cliente está intentando realizar que tu solución 
le facilitara o lo hará por él? 
c. ¿Cuál es el dolor que tu cliente experimenta al hacer dicho trabajo? 
d. ¿Qué tan grande es ese dolor? 
e. ¿Qué tan frecuentemente experimentan dicho dolor? 
f. ¿Qué tanto conocimiento del mercado tienes para entender dicho dolor? 
2. Potencial de mercado. Esta sección parte a nivel hipótesis, aun no se ha 
segmentado el mercado así que a groso modo se responden preguntas sobre 
el mismo sin entrar a fondo en las cifras. Lo interesante es que aun sin 
investigar a fondo censos económicos ni cifras oficiales, con los supuestos se 
puede llegar a conclusiones interesantes sobre la idea, sobre todo cuando se 
llega a la pregunta clave ¿estarían dispuestos a pagar porque les resolvieras el 
dolor?. 
a. ¿Cuántos clientes están experimentando el dolor? 
b. ¿Estarían dispuesto a pagar porque resolvieras el dolor? 
c. ¿Cuál es el potencial financiero del negocio que resuelve el dolor del 
cliente? 
d. ¿Cuál es la salud del mercado al que quieres entrar? 
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e. ¿Cuál es el potencial del mercado? 
3. Prescripción del dolor. En esta sección se hablaría de la solución que 
hipotéticamente propondrías para atender esa necesidad de mercado. 
a. ¿Qué tan distinta es tu solución de las que ya existen en el mercado? 
b. ¿Qué tipo de innovación estas usando para diferenciarte? 
c. ¿Cuál es tu nivel de expertise para solucionar el problema? 
4. Posicionamiento en el mercado. Esta sección se enfoca al ciclo de vida del 
mercado y a la competencia. 
a. ¿Competirías hombro a hombro con otros proveedores por tus clientes? 
b. ¿Ya tienes acceso a los canales de distribución? 
c. ¿Cuál es la estrategia del mercado? 
5. Ruta de salida. Esta parte es un plan de escape, en caso de que quieras salir 
del negocio. Es importante recalcar que se está analizando la viabilidad de la 
idea y por ende esta sección es relevante. 
a. ¿Qué tan grande es el universo de posibles compradores para la 
empresa si quisieras venderla? 
b. ¿Cuál es la probabilidad de que la empresa fuera comprada? 
 
Al final el canvas te dará una mejor idea si la idea de negocio podría o no tener éxito, 
antes de invertir recursos en comprobarlo. 
Una de las principales diferencias con respecto a los modelos propuestos por 
Blank & Dorf y por Furr & Ahlstrom, es que en esta aproximación, se usan tanto el big 
idea canvas como el canvas de modelo de negocio desde el inicio, antes de ir a probar 
las hipótesis en el mercado. El canvas de modelo de negocio fue propuesto por 
Ostewalder y Pigneur, es una técnica donde gráficamente se expresan las ideas 
detrás de dicho modelo, “el modelo de negocio describe la racionalización de como 
una organización crea, entrega y captura valor” (2009). 
El objetivo de crear un canvas inicial es capturar todas esas hipótesis que están 
dando origen al emprendimiento Bcloud, para así poder ir al mercado y comprobarlas, 
iniciando un proceso iterativo (pivote) hasta que el modelo este validado por el 
mercado y tenga una mayor probabilidad de éxito, esto también permite validar y 
documentar la evolución de las hipótesis. El canvas está dividido en nueve secciones 




Figura 5.6. Canvas del modelo de negocio (Osterwalder, 2009) 
 
Dichas secciones se tienen que llenar con las hipótesis que se disponen, listándolas 
en el orden como las propone (Blank & Dorf, 2012): 
1. Propuesta de valor. Esta sección busca resolver problemas y/o satisfacer 
necesidades de los clientes. Describe el problema y cómo se busca resolverlo 
(el producto o servicio a crear). Esta sección debe responder ¿Qué ganan los 
clientes, cual es el dolor que estas atendiendo? 
2. Segmento de clientes. El mercado meta al que le llegaran los productos o 
servicios descritos en el primer punto. Una organización puede servir a uno o 
varios segmentos de clientes. Características como geografía, edad, 
comportamiento cultural pueden ayudar a segmentar el mercado. 
3. Canales de distribución. ¿Cómo le llegara el producto o servicio a los clientes 
potenciales? ¿Cuáles serán los canales de venta? Serán ventas directas, por 
Internet, por el teléfono inteligente. 
4. Relaciones con los clientes. Esta sección define cómo se planea obtener y 
mantener a los clientes. Qué tipo de publicidad se realizara, cómo se 
mantendrán al tanto de los productos y servicios de la empresa. Por medio de 




5. Actividades clave. Como su nombre lo indica, esta sección se enfoca a las 
actividades para operar el negocio, las cosas más importantes para hacer que 
el modelo de negocio funcione. 
6. Recursos clave. Ya sea humanos o de infraestructura, son los recursos 
necesarios para crear los productos o proveer los productos y/o servicios 
descritos en el modelo. 
7. Sociedades clave. Proveedores o socios clave para el negocio, en esta 
sección se debe responder qué servicios o materia prima se adquiere fuera de 
la organización, desde servicios de paquetería hasta consultoría externa. 
8. Cadenas de ingresos. ¿Cómo va a entrar dinero a la empresa? Existen 
modelos de suscripción (anual, mensual), pago por uso, modelos “freemium” 
donde cierta parte del producto es gratuita y lo demás se cobra, modelos donde 
los ingresos se obtienen por publicidad y no directamente del usuario de los 
productos o servicios. 
9. Costos. Qué tipo de costos recurrentes tendría el emprendimiento. Estos 
pueden ir desde sueldos, renta de oficinas, materia prima, etcétera. 
  
5.2.2. Propuesta de valor 
Con el big idea canvas usado para validar la factibilidad de la idea y el modelo de 
negocios que documenta las hipótesis iniciales, el siguiente paso es definir el producto 
mínimo (MVP), cuáles son las características mínimas suficientes para resolver el 
problema, para esto hay que poner a prueba las hipótesis que traemos realizando 
experimentos, principalmente entrevistas con el mercado, comenzando un ciclo de 
modificación de la idea hasta que se alcanza, dicho producto mínimo, que pueda 
lanzarse al mercado con una probabilidad aceptable de éxito. 
 Realmente no existe una herramienta o teoría para realizar las pruebas de 
hipótesis (entrevistas) con el mercado, por ejemplo (Furr & Ahlstrom, 2011) 
recomiendan seleccionar un pequeño grupo de clientes potenciales y hablarles por 
teléfono directamente, también puede ser vía correo electrónico, si nadie responde es 
un claro indicador de que la idea realmente no está atendiendo un dolor (necesidad) 
importante. El contenido del correo electrónico o la entrevista a realizar en la llamada 
debe ser creativa, corta, debe iniciar explicando el dolor a solucionar, si es un dolor 
importante esto llamara la atención necesaria, la estructura mínima para hacer esta 
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prueba es describir el problema -> confirmar es un problema el entrevistado tiene -> 
preguntarle sobre su experiencia personal -> finalmente la parte más importante 
preguntar si la solución, el MVP que tenemos en mente, soluciona el problema. 
 Como se ha mencionado, esta fase de entrevistas puede ser un ciclo repetitivo 
hasta que se tenga un producto mínimo (MVP), que cause interés en los entrevistados, 
no existe un numero de iteraciones, ni tampoco una fórmula para determinar si ya 
tenemos el MVP ideal, es un proceso que debe repetirse hasta que se tenga la 
confianza que si salimos con el MVP actual al mercado se tendrían buenas 
probabilidades de éxito. 
 Durante este proceso el modelo de negocio será complementado, al ser 
probadas las hipótesis constantemente y enriqueciéndolas, con la opinión del 
mercado. Incluso puede que algunas hipótesis sean probadas no válidas y removidas 
del modelo o que sean drásticamente modificadas, también, durante este proceso, 
nuevas hipótesis o ideas provenientes del mercado pueden incorporarse. El concepto 
clave es que durante el desarrollo de esta fase, el modelo de negocio debe presentar 
una evolución, que prueba el punto de Reis que es fundamental en un emprendimiento 
salir al mercado y no encerrarse a idear el negocio tras 4 paredes por una sola persona 
o un grupo pequeño de personas. 
5.2.3. Segmento de clientes 
Esta fase se centra en analizar a fondo el proceso de compra, la infraestructura del 
mercado y la segmentación del mismo. 
Iniciando con la segmentación del mercado, es decir, identificar un grupo muy 
específico del mercado Pyme, que se espera, sean clientes potenciales reales para 
los productos iniciales. Primero se definen las características finales del cliente las 
cuales ya fueron obtenidas en los procesos anteriores y utilizando datos del último 
censo empresarial INEGI, el observatorio Pyme y estudios independientes como el de 
la Asociación Mexicana de Internet (AMIPCI), se consigue dimensionar el tamaño real 
del mercado meta. 
El proceso de compra es el análisis de las etapas desde que el cliente se entera 
que existe el producto (awareness), la evaluación del producto, el proceso de toma de 
decisión de compra, su uso y finalmente cuando ya deja de usar el producto (disposal). 
El proceso de compra es una herramienta de la mercadotecnia que tiene por objetivo 
analizar y profundizar en el comportamiento del consumidor, lo cual es útil para 
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descubrir ventajas competitivas/innovación (por qué se origina la compra, qué 
necesidad se cubre realmente), diseñar estrategias publicitarias más efectivas para 
llegar al mercado meta, diseñar estrategias y definir el modelo de negocios. 
 Después se analiza la infraestructura del mercado, cómo comunicarse con los 
clientes, distribución, socios, quienes influencian en la decisión (medios 
especializados, opiniones expertas), redes sociales que son referentes para el 
mercado meta. 
 Esta parte tiene sus similitudes con la técnica de la cadena de valor de Porter, 
el objetivo de analizar la infraestructura de mercado es entender la organización, sus 
ligas y motivos en cada nivel de la infraestructura del mercado, además de validar el 
proceso de compra, en esta parte se agrega la validación de la comunicación con el 
mercado y los canales de distribución, es decir, todos los involucrados entre la 
empresa y los clientes. 
 Para esto se utilizara la pirámide de la infraestructura de mercado propuesta 
por (McKenna, 1994) ver figura 5.7. 
 
Figura 5.7. Infraestructura de mercado de McKenna tomada de (Furr & Ahlstrom, 
2011) 
 
1. Compañía. En el nivel más bajo de la pirámide invertida (la idea de ser invertida 
es que la posibilidad de influir de la empresa es mayor en este nivel y va 
bajando conforme se va desplazando a los siguientes niveles), se encuentra la 
empresa que quiere vender el producto. En esta parte se debe analizar las 
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cosas que la empresa puede hacer para influenciar la decisión de compra de 
un cliente, ya sea mejorando el producto de acuerdo a las necesidades reales 
del mercado, o la estrategia publicitaria, la fijación del precio u otras formas de 
lograr que el cliente compre los productos del emprendimiento. 
2. Socios. El segundo nivel son los socios de la empresa, grupos externos que 
también se beneficiarían de las ventas del producto o servicio. Estos van desde 
distribuidores, proveedores, joint ventures, cualquier otro grupo interesado en 
que se venda el producto. 
3. Influenciadores. El tercer nivel están todos los influenciadores del mercado, 
prensa especializada por ejemplo, revistas, programas de televisión, es decir, 
aquellos que influyen en la decisión de compra del cliente final. También son 
aquellos proveedores con el poder suficiente para influenciar la necesidad de 
compra. 
4. Publicidad y redes sociales. Publicidad, mercadeo, las redes sociales son una 
capa que hay que analizar y que esta entre el producto y el cliente. La forma de 
comunicar el producto al comprador potencial es una parte crítica del éxito o 
fracaso de la empresa. Para McKenna se debe analizar por separado de los 
influenciadores tradicionales “tu estrategia de redes sociales merece atención 
especial con respecto al resto de las interacciones con otros medios, 
únicamente crear una página de Facebook o una cuenta de Twitter no es 
suficiente, tampoco llenar todos los días con datos o publicidad a los clientes lo 
es, se debe diseñar una estrategia de redes sociales efectiva” (1994). 
5. Cliente. Finalmente el nivel superior de la pirámide es el cliente. La persona u 
organización que adquirirá el producto o servicio. Todos los puntos anteriores 
deben ser analizados para influir a este último nivel de la pirámide. 
 
Una vez que se comprenden las motivaciones de cada grupo de involucrados se 
puede dibujar una estrategia para aprovechar dicha infraestructura de mercado. 
5.2.4. Modelo de negocio detallado 
Con todo lo que se trabajó hasta este punto, se procede a crear el modelo de negocio 
final que utilizara la empresa, utilizando la organización propuesta por el canvas de 
modelo de negocio de Osterwalder et al. (2009), se analizaran a fondo los nueve 
bloques que lo componen. La idea es presentar todo el conocimiento obtenido de la 
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interacción con el mercado, una evolución sustantiva de las hipótesis iniciales al 
modelo final. 
No todas las secciones del canvas tendrán cambios, sin embargo, algunas 
presentaran cambios muy notables, el modelo final de negocios se convierte en la 
entrada fundamental para la siguiente fase, la de escalamiento del modelo.  
5.2.5. Escalamiento del modelo de negocios 
La fase de escalamiento de negocios es la parte más abierta en la metodología lean 
startup, esta es la parte donde se procede a implementar el MVP y a fundar, poner en 
marcha la empresa. 
 Al iniciar el proceso de fundación de una empresa, el primer paso es definir la 
estrategia que la organización seguirá en los primeros años, de lo contrario se tiene el 
riesgo de una mala utilización de recursos al no haber objetivos claramente 
establecidos y compartidos por los participantes en el negocio.  
5.2.5.1. Análisis y formulación estratégica 
Análisis estratégico 
El análisis estratégico tiene como meta formular los objetivos que una empresa debe 
alcanzar, el plan de juego a ejecutar y así, poder administrar la empresa con el enfoque 
de lograr dichos objetivos. Esta parte intenta aterrizar todo lo que se ha aprendido 
hasta el momento y formular una estrategia para llevar acabo el emprendimiento. Para 
eso se realizara el análisis externo el cual incluye un análisis de la competencia, 
utilizando la técnica matriz de perfil competitivo (MPC) (David, 2013), dicha técnica 
permite cuantificar que tan lejos está el emprendimiento de los competidores o si se 
tienen ventajas en factores críticos comparables contra ellos. 
 La matriz MPC utiliza un sistema de contrapesos, es decir, a cada factor que se 
utilizara para comparar las distintas empresas se le asigna una ponderación (peso), 
para priorizar dicho criterio, es importante mencionar que la suma de todas las 
ponderaciones debe ser igual a 1.0, después a cada empresa se le asigna una 
calificación entre 1 a 4, siendo 1 la calificación mínima y 4 la calificación positiva 




Tabla 5.2. Ejemplo de una matriz de perfil competitivo MPC. 
 
Teniendo una visión más completa del ambiente competitivo, se continua con la matriz 
de evaluación de factores externos (EFE) (David, 2013), la cual permite que los 
estrategas resuman y evalúen información económica, social, cultural, demográfica, 
ambiental, política, gubernamental, legal, tecnológica y competitiva. Básicamente la 
matriz EFE evalúa las oportunidades y amenazas que existen en el ambiente 
ofreciendo un modelo cuantitativo, similar al MPC, donde se ponderan dichas 
oportunidades y amenazas, siendo la suma de las ponderaciones igual a 1.0 y se les 
asigna una calificación a cada factor entre 1 a máximo 4 puntos, si la puntuación final 
es mayor de 2.5 significa que la empresa está preparada para aprovechar las 
oportunidades y responder a las amenazas ver tabla 5.3. 
Tabla 5.3. Matriz de factores externos (EFE). 
 
Para el análisis interno la técnica a utilizar será la matriz de evaluación de factores 
internos (EFI) (David, 2013), a diferencia de la matriz EFE, en la EFI el enfoque esta 
en evaluar fortalezas y debilidades, las cuales también son ponderadas siendo la 
























0.07 3 0.21 1 0.07 2 0.14 4 0.28 
Factor de 
comparación 2 
0.14 4 0.56 1 0.14 1 0.14 4 0.56 
Factor de 
comparación N 
0.11 2 0.22 2 0.22 3 0.33 1 0.11 
TOTAL: 1.0   2.64   1.88   2.52   3.06 
Factores externos clave Ponderación Calificación Puntuación 
Oportunidades 
Oportunidad #1. 0.09 3 0.27 
Oportunidad #2. 0.08 4 0.32 
Oportunidad N. 0.03 1 0.03 
Amenazas 
Amenaza #1 0.05 2 0.1 
Amenaza N 0.09 3 0.27 
TOTAL: 1.0  2.58 
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suma de las ponderaciones igual 1.0, se califica cada factor, solo que en este caso, 
las fortalezas se califican con 3 o 4 puntos, mientras que las debilidades solo pueden 
obtener puntajes de 1 o 2 puntos, esta matriz tiene como objetivo saber qué tan fuerte 
o débil el emprendimiento puede ser internamente, si el puntaje es mayor a 2.5 eso 
indica que la empresa tiene fortalezas necesarias para el mercado y que las 
debilidades no son extremadamente fuertes ver tabla 5.4. 
Tabla 5.4. Matriz de factores internos (EFI). 
 
La gran ventaja de utilizar estas matrices es que permite aterrizar conceptos 
abstractos en un modelo cuantificable ponderado que nos permite darnos cuenta de 
las debilidades a cubrir, las fortalezas a cuidar para que no se vuelvan debilidades en 
el futuro, las amenazas que pueden golpear a dicho emprendimiento y las 
oportunidades que podríamos explotar. Todo esto es necesario para poder definir la 
estrategia a seguir, es especialmente importante para priorizar, los recursos de una 
empresa los cuales siempre son limitados, si no se tiene una visión clara de lo más 
importante y del camino a seguir, solo serán desperdiciados en actividades que no 
contribuyan al éxito de la organización. 
 Toda la información recopilada en las matrices EFE y EFI se utiliza en la técnica 
del FODA extendido (David, 2013), en esta técnica se cruzan las fortalezas contra las 
oportunidades para crear estrategias de cómo aprovechar dichas oportunidades, 
también se cruzan las fortalezas contra las amenazas para tener estrategias de 
mitigación o reacción ante dichas amenazas externas. Así mismo se hace el cruce de 
las debilidades contra las oportunidades para definir estrategias para evitar que dichas 
debilidades internas no permitan aprovechar las oportunidades del mercado y por 
ultimo las debilidades contra las amenazas para tener al menos una visión clara de 
cómo dichas amenazas pueden ser potencializadas por las debilidades internas de la 
organización y que se puede hacer para evitar una catástrofe. El resultado de este 
Factores Internos clave Ponderación Calificación Puntuación 
Fortalezas 
Fortaleza #1. 0.09 3 0.27 
Fortaleza #2. 0.08 4 0.32 
Fortaleza N. 0.03 3 0.03 
Debilidades 
Debilidad #1 0.05 2 0.1 
Debilidad N 0.09 1 0.27 
TOTAL: 1.0  2.58 
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análisis es una lista de estrategias potenciales, sin embargo, es necesario evaluar, de 
estas estrategias, cual (es) son las más convenientes para la organización ver tabla 
5.5. 
Tabla 5.5. FODA Extendido. 
Una vez que el FODA extendido nos muestra las estrategias posibles a seguir por la 
empresa, dichas estrategias deben evaluarse para seleccionar la que nos lleve más 
cerca del éxito, para eso, primero se recomienda la técnica de la matriz de posición 
estratégica y evaluación de la acción (PEYEA) (David, 2013). 
 La matriz evalúa cuatro dimensiones, la fuerza financiera de la organización, la 
fuerza de la industria, la estabilidad del entorno y la ventaja competitiva. En cada uno 
de estos aspectos se definen factores los cuales son evaluados calificándolos de 1 a 
7, donde 1 es el puntaje menor, posteriormente se obtiene el promedio de la 
calificación de los factores en cada dimensión ver tabla 5.6. 
Matriz PEYEA 
Fuerza Financiera (FF) Ratings 
Factor 1 4 
Factor 2 3 
Factor 3 4 
FF Promedio 3.67 
Fuerza de la industria (FI) Ratings 
Factor 1 6 
Factor 2 4 
 Fuerzas – F 
1. Fortaleza 1. 
2. Fortaleza 2. 
3. Fortaleza N. 
Debilidades – D 
1. Debilidad 1. 
2. Debilidad 2. 
3. Debilidad N. 
Oportunidades – O 
1. Oportunidad 1. 
2. Oportunidad 2. 
3. Oportunidad N. 
. 
Estrategias – FO 
1. FO1. (F1, F3, F4, F5, F7, 
F8, F9, O1, O2, O4, O5, 
O6)  Estrategia FO1. 
2. FO2. (F4, F7, F8, F9, O1, 
O2, O5, O7) Estrategia 
FO2. 
3. FON. (F1, F2, F4, F8, F9, 
O1, O2, O5, O6) Estrategia 
FON. 
Estrategias – DO 
1. DO1. (D3, D4, D5, D7, O1, 
O2, O4, O5, O6)  Estrategia 
DO1. 
2. DO2. (D2, D4, D7, , O1, O2, 
O5, O6, O7) Estrategia DO2. 
3. DO3. (D2, D3, D6, O1, O2, 
O5, O6) Estrategia DO3. 
Amenazas – A 
1. Amenaza 1. 
2. Amenaza 2. 
3. Amenaza N. 
Estrategias – FA 
1. FA1. (F1, F3, F4, F5, F7, 
F8, F9, A1, A5, A6, A9)  
Estrategia FA1. 
2. FO4. FO3. (F1, F2, F4, F8, 
F9, A7, A8, A9) Estrategia 
FAN. 
Estrategias – DA 
1. DA1. (D3, D4, D5, D7, A1, 
A5, A6, A9)  Estrategia DA1. 
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Factor 3 2 
Factor 4 1 
FI Promedio 3.25 
Estabilidad del Entorno (EE) Ratings 
Factor 1 -3 
Factor 2 -1 
Factor 3 -2 
Factor 4 -1 
EE Promedio -1.75 
Ventaja Competitiva (VC) Ratings 
Factor 1 -5 
Factor 2 -5 
Factor 3 -1 
Factor 4 -1 
VC Promedio -3.00 
Eje X (EE+FI) 1.50 
Eje Y (VC+FF) 0.67 
Tabla 5.6. Matriz PEYEA. 
La segunda parte de esta técnica es un modelo de cuatro cuadrantes que indica cuáles 
son las estrategias más adecuadas para una organización, dependiendo del cuadrante 
donde se ubica, determinada: agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas. 
Es importante saber el tipo de estrategia que más se adecua a las condiciones tanto 
externas como internas actuales, la matriz PEYEA es ideal para conocer esto, de otra 
forma podrías seleccionar una estrategia que no sea la mejor para la organización ver 
figura 5.7. 
 
Figura 5.7. Matriz de la posición estratégica (PEYEA). 
 
Para obtener la posición en el cuadrante es necesario utilizar la matriz y los promedios 
que obtuvimos de cada dimensión analizada, para calcular la posición en el eje X se 
suman los promedios de estabilidad del entorno y fuerza de la industria (EE+FI). Para 
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obtener la posición en el eje Y se utiliza la suma de los promedios de la ventaja 
competitiva y la fuerza financiera (VC+FF). 
 
Se continúa con la matriz cuantitativa de la planeación estratégica (MCPE) (David, 
2013), la cual califica las posibles estrategias, que fueran obtenidas en el FODA, para 
priorizarlas y seleccionar una o dos a llevar a cabo. Básicamente esta matriz toma las 
estrategias finalistas a evaluar y las cruza contra las oportunidades, fortalezas, 
debilidades y amenazas. A cada uno de los elementos del FODA se le asigna una 
ponderación para crear el contrapeso, la suma de las ponderaciones debe ser igual a 
2.0. Después a cada estrategia se le asigna un puntaje entre 1 a 4 (1 es el menor), a 
excepción de las debilidades las cuales son calificadas con 1 o 2 puntos, dependiendo 
de que tan bien esa estrategia explota una oportunidad, protege de una amenaza, 
aprovecha una fortaleza o minimiza una debilidad. Si la estrategia no tiene ningún 
impacto en alguna oportunidad, debilidad, fuerza o amenaza entonces se deja vacío, 
no se le asigna ninguna puntuación. 
Esto tiene el fin de encontrar cual, de estas estrategias, debe ser seleccionada 
para su implementación. Esta matriz es una herramienta poderosa para seleccionar el 
plan de juego a llevar acabo por una organización, con todas las piezas del 
rompecabezas que se fueron recolectando la idea es seleccionar las estrategias más 
viables de acuerdo a los factores tanto externos como internos ver tabla 5.7. 
Factores clave 
Ponde 





Oportunidades   PA CA PA CA PA CA 
1. O1. 0.09 4 0.36 4 0.36 3 0.27 
2. O2. 0.08 
2 0.16 - - - - 
3. ON. 0.12 3 0.36 3 0.36 3 0.36 
Amenazas   PA CA PA CA PA CA 
1. A1. 0.05 3 0.15 2 0.1 1 0.05 
2. AN 0.09   0   0   0 
Fortalezas   PA CA PA CA PA CA 
1. F1. 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2 
2. FN. 0.05 4 0.2 3 0.15 3 0.15 
Debilidades   PA CA PA CA PA CA 
1. D1. 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 
2. D2 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12 
TOTAL: 2.0   4.36   3.91   4.18 
Tabla 5.7. Matriz cuantitativa de la planeación estratégica (MCPE). 
43 
 
Una vez seleccionados los objetivos estratégicos con la técnica MCPE, el análisis 
estratégico cierra con la definición de los objetivos estratégicos funcionales, es 
momento de que dada departamento defina, cómo, sus objetivos internos se alinearan 
con dicha(s) estrategia(s) organizacionales y aportaran para poder alcanzarla(s). La 
técnica a utilizar es simple, en una gráfica tipo organigrama, cada departamento lista 
sus objetivos y proyectos, si alguno de ellos no se alinea con la estratégica se debe 
evaluar su factibilidad para llevarse a cabo en el corto plazo. 
 
Estrategia informática 
Definida la estrategia organizacional y los objetivos y proyectos de las áreas 
funcionales, se procede a analizar cómo, la parte de tecnologías de información, 
contribuirá a llevar a cabo los planes y proyectos estratégicos de la organización. Es 
necesario cambiar la perspectiva de los departamentos TI, dejar de ser áreas 
operacionales para convertirse en aliados estratégicos de las organizaciones, 
incrementar su valor y mejorar su posición en las mismas, sobre todo en México. Esta 
parte se basa en las teorías de la planeación en paralelo, teoría desarrollada 
principalmente por Ricart et al. (1999). 
 La planeación en paralelo se enfoca a que los departamentos TI realicen su 
propia planeación estratégica de forma paralela a la planeación estratégica del 
negocio, para esto es necesario definir y evaluar las ITSGA’s (Information Technology 
Strategy Generic Actions). 
Como su nombre lo indica la ITSGA es una estrategia TI genérica, las cuales, 
utilizando las tecnologías de información, mejoran la eficiencia, la eficacia o aumentan 
la ventaja competitiva de las empresas. Las ITSGA’s se definen a partir de las 
prácticas propias de la empresa y del mismo u otro sector. De acuerdo con Ricart et 
al. (1999) Dichas ITSGA’s pueden estar relacionadas con el producto, el cliente, los 
canales de distribución, proveedores, la cadena de valor o ser de carácter general. 
1. ITSGA’s relacionadas con producto: 
a. Incrementar el contenido de información del producto. 
b. Personalizar el producto. 
c. Crear nuevos productos (por ejemplo, a partir de datos de ventas de 
otros productos). 




2. ITSGA’s relacionadas con clientes: 
a. Trabajar para el cliente. 
b. Conseguir que el cliente trabaje para nosotros. 
c. Seleccionar clientes potenciales para determinados productos. 
d. Incrementar los costes de cambio de proveedor por parte de nuestros 
clientes. 
e. Facilitar a los clientes acceso a nuestro sistema de transacciones. 
f. Acceder al sistema de transacciones de nuestros clientes. 
3. ITSGA’s relacionadas con canales de distribución: 
a. Controlar el canal de distribución. 
b. Desarrollar nuevos canales de distribución. 
c. Utilizar canales existentes para otros propósitos (distribuir otros 
productos, etc.). 
4. ITSGA’s relacionadas con proveedores: 
a. Incrementar la efectividad de nuestras relaciones con proveedores. 
b. Facilitar a los proveedores acceso a nuestro sistema de transacciones. 
c. Conseguir que el proveedor trabaje para nosotros. 
d. Acceder al sistema de transacciones de nuestros proveedores. 
5. ITSGA’s relacionadas con actividades de la cadena de valor: 
a. Incrementar eficiencia de actividades. 
b. Acoplar actividades. 
c. Reestructurar la cadena de valor, explotando vínculos e interrelaciones. 
6. ITSGA’s de carácter general: 
a. Establecer nuevas prácticas (estándar) en el sector, llegando a cambiar 
su estructura. 
b. Considerar los sistemas transaccionales como fuentes de ventajas 
competitivas. 
 
Partiendo de las fortalezas y debilidades de la organización, la capacidad de 
desarrollo, las tendencias tecnológicas, los conocimientos en el sector, se crea una 
lista de ITSGA’s a ser evaluadas para saber la factibilidad de desarrollar un proyecto 
a partir de dicha estrategia genérica. Las técnicas de evaluación de ITSGA’s a utilizar 
serán la evaluación contra la cadena de valor y la evaluación contra el FODA. 
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Es así que, la siguiente técnica es verificar si dichas ITSGA’s están impactando de 
forma positiva a la cadena de valor de la empresa. La cadena de valor es una técnica 
creada por (Porter, 1985), la cual es una representación gráfica de las actividades 
empresariales que crean valor para un cliente, esto con el fin de conocer las ventajas 
competitivas. Si las ITSGA’s no tienen relación con la forma en que la organización 
crea y entrega valor a un cliente, pueden no ser tan estratégicas y relevantes como se 
esperaba y eso es un indicador de que se tienen que re-definir dichas estrategias 
genéricas. Para realizar esta validación es necesario crear la tabla ITSGA’s vs Cadena 
de valor, si una ITGA no tiene una relación visible con una actividad de la cadena de 
valor de la empresa, esa ITGA no es estratégica, lo que podría indicar que no es 
prioritaria para su implementación en el futuro inmediato ver tabla 5.8. 
Estructura detallada de la 




















Actividad de cadena de valor #1   X X 
Actividad de cadena de valor #2   X X 
Actividad de cadena de valor #N   X   
Tabla 5.8. ITGAs vs Cadena de valor. 
La segunda evaluación es verificar el impacto de la ITGA contra las oportunidades, 
amenazas, fortalezas y debilidades, de esta forma validaremos la relevancia de la 





















Oportunidades y Amenazas 
Oportunidad #1   X X 
Oportunidad #2   X X 
Oportunidad #N   X   
Amenaza #1   X 
Amenaza #2 X   
Amenaza #N    
Fortalezas y debilidades 
Fortaleza #1 X   
Fortaleza #N  X  
Debilidad #1   X 
Debilidad #N X X  
Tabla 5.9. ITSGA’s vs FODA. 
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Una vez que se ha valorado cada ITSGA, escogiendo las más relevantes, se procede 
a la definición de las ITSAs (IT Strategic actions), las ITSAs ya son acciones 
estratégicas TI, la lista de ITSAs son las estrategia TI finales de esta lista salen los 
proyectos a llevar a cabo, este proceso es la base para la creación el plan de acción 
que tomara el departamento TI. 
 La última fase de un proyecto de planificación estratégica de sistemas es la 
definición de la estrategia y plan de sistemas. En base a las necesidades estratégicas, 
se identificarán los objetivos estratégicos y bajo estos se agruparán las acciones de 
mejora identificadas y cualificadas. 
Balanced scorecard 
Una vez definidas las estrategias y proyectos a seguir, es necesaria la definición del 
tablero de control para validar la ejecución de las diversas iniciativas y su impacto real 
contra los objetivos funcionales y la estrategia general. 
“La colisión entre construir capacidades de largo plazo y la pared inamovible 
que representan los datos financieros históricos en un modelo contable, fue lo que 
originó una nueva síntesis, el balanced scorecard, el cual continua con las 
tradicionales métricas financieras, aunque los creadores se dieron cuenta que dichas 
mediciones solo decían la historia de eventos pasados siendo inadecuadas, sin 
embargo, para crear valor a través de la inversión, fue que se complementaron con 
métricas de fuerzas controladas del desempeño futuro, los cuales se derivan de la 
visión y estrategia de la empresa. El balanced scorecard expande el conjunto de 
objetivos de una unidad de negocio más allá de los objetivos financieros creando valor 
para clientes actuales y futuros” (Kaplan & Norton, 1996). 
 Esta técnica de es una de las más adoptadas en el mundo empresarial, es un 
sistema de gestión de desempeño, que permite a organizaciones traducir la visión y 
la estrategia de una compañía a la puesta en práctica, trabajando a partir de 4 
perspectivas:   
1. Perspectiva financiera. Mide las consecuencias económicas de las acciones 
ya tomadas. 
2. Perspectiva del cliente. Se identifica el segmento de mercado donde se 
piensa competir y mide el desempeño del negocio en dichos segmentos. 
Las métricas clave más comunes en esta perspectiva son la satisfacción del 
cliente, retención del cliente, adquisición de nuevos clientes, tasa de utilidad 
por cliente, tamaño de mercado y % de mercado ganado. 
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3. Perspectiva de proceso del negocio. Se identifican los procesos clave de la 
empresa, los que tienen un mayor impacto en la creación de valor, 
identificando aquellos procesos en los que una organización debe invertir 
para alcanzar los objetivos financieros y de la perspectiva de los clientes. 
4. Perspectiva de infraestructura. Identifica la infraestructura que la 
organización debe construir para crear las condiciones de crecimiento y 
mejora a largo plazo. 
Esto permite la supervisión del desempeño actual, pero el método también intenta 
capturar la información sobre cuán bien se coloca la organización cara al futuro. 
Las ventajas de este tipo de técnica son variadas algunos ejemplos son, centrar 
la organización entera en las pocas variables dominantes necesarias para superar 
brechas en el desempeño, ayudar a integrar varios programas de la empresa, por 
ejemplo, calidad, reingeniería, e iniciativas de servicio al cliente. Analizar medidas 
estratégicas hacia niveles inferiores, de modo que las gerentes, los operadores, y los 
empleados de la unidad puedan ver qué se requiere en su nivel para lograr desempeño 
total excelente. El producto resultante es el tablero de control ver tabla 5.10. 









 1. Objetivo Financiero #1. #clientes por mes (>=###) - Proyecto estratégico #1. 
- Proyecto estratégico #2. 
- Proyecto estratégico #N. 
2. Objetivo Financiero #2. Saldo promedio en cuenta corriente 
de la empresa >=$xxx. 
3. Objetivo Financiero #N. Gasto de operación mensual <=$xxx. 


















1. Objetivo de perspectiva 
de cliente #1. 
- Promedio de  Antigüedad del cliente 
>=xxx 
- % de rotación de clientes <=xx% 
- Proyecto estratégico #1. 
- Proyecto estratégico #2. 
- Proyecto estratégico #N. 
 
2. Objetivo de perspectiva 
del cliente #N. 
- Promedio de horas de uso semanal 
de aplicaciones por cliente 














 1. Objetivo de perspectiva 
de procesos internos #1. 
- Financieras (ROI, IRR, NPV) 
 
- Proyecto estratégico #1. 
- Proyecto estratégico #2. 






2. Objetivo de perspectiva 
de procesos internos #N. 
- # de visitas a clientes por mes. 
- % de venta realizada vs visita a 
cliente. 











 1. Objetivo de perspectiva 
de infraestructura #1. 
- Tiempo promedio para cubrir una 
vacante. 
- Proyecto estratégico #1. 
- Proyecto estratégico #2. 
- Proyecto estratégico #N. 
 
2. Objetivo de perspectiva 
de infraestructura #N. 
- Promedio de gasto anual en 
infraestructura. 
Tabla 5.10. Ejemplo de tablero de control (Balanced scorecard). 
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5.2.5.2. Arquitectura y modelado de procesos 
La estrategia, el modelo de negocios, nos servirán para dar paso a las secciones de 
implementación, la primera sección se enfoca a los procesos operacionales de la 
empresa, los procesos clave dentro de la misma. Usando BPM (Business Process 
Management) que es una metodología integral no solo para el modelado de procesos, 
para diseñar las interacciones detalladas de una empresa, para observar debilidades 
en los procesos internos y también para modelar dichos procesos utilizando la 
notación business process model and notation (BPMN) en su versión2.0 (Hitpass, 
Freund, & Rucker, 2011) desarrollada por la organización business process 
management initative (BPMI) es una notación grafica estandarizada que permite el 
modelado de procesos de negocios. 
 Lo que se busca con la administración de procesos de negocio (BPM), es 
identificar los procesos que contribuyen a generar o entregar valor a los clientes, estos 
procesos se definen como críticos para una organización, entre otros beneficios se 
encuentra efectividad y eficiencia operacional, reducción de costos. Incluso, al tener 
una clara idea de las actividades críticas para el negocio, el modelado de procesos 
puede llevar a innovación, facilitar la planeación estratégica o mejorar el modelo de 
negocio. 
 El proceso para llevar a cabo BPM inicia con el análisis de la configuración de 
valor (Stabell & Fjeldstad, 1998), la cual es una propuesta que parte de la cadena de 
valor de (Porter, 1985), la configuración de valor propone que además de la cadena 
tradicional que está más orientada a la manufactura, se agreguen la configuración de 
taller (orientada a servicios) y la de red de valor (orientada a manejar el denominado 
networking, contactar gente para crear valor). 
 Esta configuración de valor se convierte en la entrada principal para definir la 
vista horizontal (Rummler & Brache, 2013) la cual permite ver las diversas 
interacciones y flujos de información entre las diversas áreas funcionales de una 
empresa, los clientes y los proveedores. 
 La vista horizontal se convierte en la entrada para la arquitectura de procesos, 
donde se identifican cuáles serán los procesos clave y se puede proceder con el 
modelado de dichos procesos. 
Vista horizontal 
Para realizar un análisis de procesos de negocios se inicia con la vista horizontal. 
Tomando la estrategia, la configuración de valor y el modelo de negocios como 
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entradas, la vista horizontal se define como “una perspectiva diferente que nos otorga 
una vista de alto nivel de un negocio de forma horizontal o sistemática. La cual incluye 
flujos de trabajo que traspasan las fronteras en las áreas funcionales” (Rummler & 
Brache, 2013). 
 Rummler y Brache se dieron cuenta que Muchos gerentes no entienden su 
negocio, puede que entiendan a sus clientes o a su competencia, sin embargo, no 
entienden, a un nivel de detalle suficiente, cómo se produce lo que venden, los 
gerentes intentaban explicar su organización usando el diagrama organizacional 
vertical tradicional, pero esto tenia al menos 3 problemas muy visibles, para empezar 
no mostraba a los clientes, no se ven los productos y servicios que se ofrecen, ni 
tampoco se observaba el flujo de trabajo para crear el producto. 
La vista horizontal de una organización es una perspectiva diferente que nos 
otorga una vista de alto nivel de un negocio de forma horizontal o sistemática. La cual 
incluye flujos de trabajo que traspasan las fronteras en las áreas funcionales. Esto 
permitirá una mejor definición de la arquitectura de procesos ver figura 5.9. 
 
Figura 5.9. Figura tomada del material de apoyo de la sesión sobre vista horizontal 
(Perez, 2015). 
Arquitectura de procesos 
Con esa vista integrada de las actividades de la empresa y la interacción de las 
diferentes áreas funcionales, se continua con la arquitectura de procesos de la 
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organización, que nos ayudara a visualizar cuales son los procesos CORE, aquellos 
en los que nos enfocaremos a modelar. 
Para Jeston y Nelis la arquitectura de procesos “es la liga entre la estrategia y 
las fases de lanzamiento, un pre-requisito para llevar a cabo actividades relacionadas 
a la administración de procesos de manera exitosa” (2008). En el caso de Hitpass, aun 
cuando no nos habla de arquitectura de procesos como tal, nos introduce a la 
arquitectura empresarial (arquitectura de soluciones) y la define como “Un conjunto de 
modelos y sus relaciones que describen la empresa como una estructura coherente 
con el objetivo de lograr mayor agilidad y control en la gestión del cambio en las 
organizaciones” (2014). 
El objetivo de la arquitectura de procesos es tener una representación visual 
que nos permita identificar aquellos procesos críticos que son los que requieren una 
administración más detallada para lograr crear valor a los clientes. 
Modelado de proceso 
El siguiente paso es crear el modelo de esos procesos críticos identificados en la 
arquitectura de procesos. Para esto se utilizara el estándar BPMN 2.0, BPMN es un 
estándar global de notación grafica estandarizada que permita automatizar los 
procesos y que pretende hacer un puente entre la capa de negocio y de Tecnologías 
de información. 
 Dependiendo del nivel de detalle que tiene un modelo, se clasifica en 4 niveles, 
el nivel 1 o nivel más básico del marco estructural, es un modelo de proceso en el que 
describe la lógica de negocio lo más compacta posible. El objetivo principal en este 
nivel es describir el alcance que tienen los procesos de principio a fin, no tiene más de 
18 elementos BPMN. 
 El nivel 2 o nivel operacional, abarca toda la lógica del negocio en detalle 
incluyendo los casos de excepción, identificando las reglas del negocio y la interacción 
a detalle con todos los participantes. Sirve como guía/manual de procedimiento a los 
participantes del proceso, también como entrada para evaluar la eficiencia del proceso 
y poder desarrollar propuestas de mejora. Aquí no existe un límite en el número de 
elementos BPMN que el modelo puede contener. 
 Para este proyecto de grado se buscara llegar al nivel 2 en los procesos CORE 




Gestión de desempeño 
Similar al tema de balanced scorecard para monitorear y controlar la estrategia, la 
gestión de procesos necesita el monitoreo y control incluyendo la definición de 
métricas Key Performance Indicator (KPI) más relevantes de los mismos. 
Para cada proceso clave de negocio se definen objetivos y se integran en un 
scorecard con métricas e indicadores, la base para la definición de dichas métricas 
está basada en las teorías de (Parmenter, 2007) donde nos expone que los KPI son 
vehículos de comunicación que permiten a los ejecutivos comunicar y medir los 
objetivos estratégicos de una empresa, su objetivo principal es medir el nivel de 
servicio, realizar un diagnóstico de la situación, comunicar e informar sobre la situación 
y los objetivos, motivar a los equipos responsables de alcanzar su cumplimiento y en 
general evaluar el progreso de forma constante. 
Los objetivos del proceso deben estar alineados a los objetivos del negocio, el 
rendimiento de los procesos debe ser medido en forma periódica constante y controlar 
el grado de cumplimiento con los objetivos, si se detectan desviaciones fuera de los 
rangos establecidos se deben iniciar procesos de análisis para descubrir causas e 
iniciar acciones correctivas. 
 
5.2.5.3. Análisis financiero y proyección de flujo de efectivo a 5 años. 
Se incluye un análisis financiero que permita ver el grado de inversión necesaria y su 
retorno de inversión, para cubrir todas las capacidades deseadas. Para eso se incluye 
un análisis y estimación de costos (incluyendo re-inversión estimada por año), un 
análisis para fijación de precio recomendado, se crean flujos de efectivo proyectado 
de los primeros 5 años y se calculan las dos métricas financieras principales de este 
emprendimiento, el punto de rompimiento y la tasa interna de retorno de esos primeros 
5 años. 
 La TIR, es el indicador de la rentabilidad de un proyecto, normalmente se 
calcula contra la tasa de interés que se puede obtener sin necesidad de fundar la 
empresa, una referencia podría ser la tasa cete que al momento de realizar este 
trabajo era de 3.75%, un objetivo más realista seria que el emprendimiento tuviera una 
tasa interna de retorno por encima del 15%, de lo contrario, no vale la pena invertir en 
este negocio. 
 La otra métrica es el punto de rompimiento el cual, para este emprendimiento, 
se ha dividido en dos partes, el punto de rompimiento cuando los ingresos cubran los 
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gastos operativos (incluyendo el pago del crédito inicial), es importante recalcar que 
también se busca encontrar el número de clientes con membresía activa que se deben 
promediar al mes para cubrir estos gastos de operación. El segundo punto de 
rompimiento será cuando la utilidad obtenida, empate la suma de la inversión realizada 
hasta ese punto. 
 
5.2.5.4. Plan de proyecto para la fundación de la empresa 
La parte final estará enfocada a crear el plan de administración de proyecto de la 
fundación y puesta en marcha de la empresa. Dicha planeación contara con cuatro 
artefactos de la administración de proyectos los cuales son el acta constitutiva del 
proyecto, cronograma, matriz de riesgos y estimaciones de costos. Esto basado en 
una metodología de proyectos de tipo cascada y utilizando el marco de trabajo del 
instituto de administración de proyectos (PMI) conocido como Project Management 
Body of Knowledge (PMBOK) (Project Management Institute, 2013). 
 El objetivo es dejar un plan de los siguientes pasos a ejecutar para que este 
emprendimiento se materialice en una empresa. 
 La metodología de tipo cascada es un modelo secuencial donde el proyecto se 
divide en fases para ser más fácil de manejar, su gran ventaja es que es un modelo 
muy simple de entender, es fácil de administrar dada su rigidez (cada fase tiene 
entregables específicos y puntos de revisión), pero su gran desventaja es esa misma 
rigidez, una vez que estamos en la fase final, es muy difícil y costoso regresar y hacer 
cambios. El modelo de cascada más utilizado en la administración de proyectos es el 
que se muestra en la figura 5.10. 
 
Figura 5.10. Ciclo de vida de un proyecto. 
Fase de iniciación. 
En esta fase se entregara el acta constitutiva del proyecto (Project charter), de acuerdo 
al PMBOK, es el documento que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y 
le da la autoridad al administrador de proyectos para comenzar a utilizar los recursos 
asignados a dicho proyecto (2013). El beneficio es definir los límites del proyecto, 
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registrar la necesidad de negocio, el alcance y se crea un plan estratégico de alto nivel 
de que pasara durante dicho proyecto. 
 
Fase de planeación. 
Esta es la fase hasta donde se llegará con el proyecto de grado, en esta fase se creará 
los otros tres entregables: 
1. Cronograma del proyecto. El cronograma del proyecto es el resultado final de 
la administración de tiempo, para su construcción es necesario un proceso 
iterativo, teniendo la validación y contribución de los especialistas en  cada área 
que participara en la ejecución del proyecto, este proceso consiste en: 
Definir actividades -> Secuenciar actividades -> Crear estimaciones de 
recursos y duración. 
Dichas estimaciones usan a su vez técnicas como pueden ser las estimaciones 
paramétricas o la técnica denominada PERT (Project Evaluation and Review 
technique) (Project Management Institute, 2013) la cual consiste en promediar 
el tiempo más probable, tiempo optimista y tiempo pesimista utilizando la 
fórmula: te= (to+4tmp+tp)/4. 
2. Matriz de riesgos. La matriz de riesgos es un registro de los riesgos, supuestos, 
problemas y definiciones de un proyecto. Un riesgo es un evento que puede 
impactar positiva o negativamente al proyecto y que puede o no ocurrir, un 
supuesto es algo que se da por cierto y que de no serlo también impactara al 
proyecto y un problema es cuando ocurre un evento que está impactando al 
proyecto, a diferencia del riesgo, el problema ya ocurrió y ahora se tiene que 
afrontar. 
3. Estimaciones de costos. El ultimo entregable de esta sección serán las 
estimaciones de costos para cada entregable las cuales se calculan basado en 
cotizaciones o de no contar con ella, en juicio de expertos que proveen una 
aproximado del costo de alguna materia prima o servicio necesario para llevar 
a cabo el proyecto. Las estimaciones de costo también utilizan el cronograma 
del proyecto para calcular los costos de trabajo (sueldos) en los que se 




Capítulo 6. Estrategia metodológica 
El desarrollo del proyecto de grado ha sido organizado en 2 partes, un análisis del 
entorno del mercado pyme y el desarrollo de la idea de un emprendimiento tecnológico 
usando de marco de trabajo la metodología lean startup. 
La primera parte nos habla del contexto donde se quiere llevar a cabo el 
emprendimiento, está organizado en 3 partes, la situación macroeconómica del país, 
después se enfoca en las Pymes, para cerrar con el ambiente competitivo en el 
mercado pyme. La fase de lean startup permite ver cuál es la hipótesis realizar 
experimentos y definir el modelo de negocio, finalmente se entra a la fase de 
escalamiento donde se formulara la estrategia de la empresa, además con el objetivo 
de aplicar conocimiento adquirido se desarrollaran los tres temas prácticos del 
proyecto de grado, la arquitectura y modelado de procesos CORE lo que nos permitirá 
tener una visión formal de cómo se crea el valor y cómo interactúan las distintas 
organizaciones internas. El plan de administración del proyecto de puesta en marcha 
de la empresa, que englobara los siguientes pasos a ejecutar para fundar la empresa 
y finalmente el análisis financiero detallado de los primeros 5 años de vida de la 
organización. 
 Metodológicamente hablando la base del trabajo se centra en la metodología 
lean startup siguiendo una combinación de los modelos Blank & Dorf y el “nail it then 
scale it” de Furr & Ahlstrom, para la parte de procesos la base es BPM principalmente 
Jeston & Nelis y Hitpass B. La parte del proyecto utiliza el PMI PMBOK y el análisis y 
formulación estratégico será basado principalmente en técnicas de Michael Porter y 
Fred David además de incluir análisis financiero utilizando a Degarmo (Degarmo, 
2004) y a Rubén Rodríguez (Rubén Rodríguez Beltrán, 2009). 
La figura y tabla 6.1 son una representación visual del proyecto de grado. 
 
Figura 6.1. Organización del proyecto de grado. 
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Tema Teorías o técnicas Bibliografía o recursos 
Análisis del 
mercado de las 
PYME 
- Análisis macroeconómico. 
- Interpretación de métricas 
macroeconómicas. 
- (Daniels, John; Radebaugh, Lee; 
Sullivan, Daniel, 2009) 
- (Samuelson & Nordhaus, 2005) 
- Indicadores del banco mundial 
- Reportes de situación del país del 
banco mundial y del FMI. 
- Análisis PYME (quiénes son las 
pymes, cómo están compuestas, 
rangos de edad de sus dueños). 
- (INEGI, 2009) 
- (AMIPCI, 2015) 
- (Observatorio PYME, 2010) 
- Modelo de las 5 fuerzas de Porter. - (Porter, 1985) 
- (Porter, 1998) 
Descubrimiento 
del Cliente 
- Teoría de la jerarquía de necesidades 
de Maslow. 
- Maslow ROI 2.0 
- Big idea canvas. 
- Canvas de modelo de negocio. 
 
- (Blank & Dorf, 2012) 
- (Furr & Ahlstrom, 2011) 
- (Maslow, 1943) 
- (Osterwalder, 2009) 
- (Carpenter, 2010) 
Propuesta de 
Valor 
- Definición Experimentos y reporte de 
entrevistas en campo (prueba al 
mercado). 
- Definición del Minimal Product Value 
(MVP). 
- (Blank & Dorf, 2012) 
- (Furr & Ahlstrom, 2011) 
- (Osterwalder, 2009) 
Segmento de 
clientes 
- Proceso de compra del cliente. 
- Infraestructura del mercado. 
- Segmentación del mercado. 
- (Blank & Dorf, 2012) 
- (Furr & Ahlstrom, 2011) 
- (Warren & Green, 2010) 
- (Robert D. Buzzell; John A. Quelch, 
1991) 




- Canvas de modelo de negocio. - (Blank & Dorf, 2012) 
- (Furr & Ahlstrom, 2011) 





- Matrices MPC, EFE y EFI. 
- Matriz FODA Extendido. 
- Planeación en paralelo. 
   - Definición de ITGAs. 
   - ITGAs vs Cadena de valor 
   - ITGAs vs FODA 
   - Definición de ITSAs 
- Balanced scorecard 
- (David, 2013) 
- (Porter, 1985) 
- (Porter, 1995) 
- (R, JE, & J, 1999) 
- (Sarah Kaplan y Eric Beinhocker, 
2003) 
- (Parmenter, 2007) 




- Vista horizontal 
- Arquitectura de procesos 
- Modelado nivel 1 
- Modelado nivel 2 
- Gestión de desempeño. 
- (Hitpass, Freund, & Rucker, 2011) 
- (Hitpass B. , 2014) 
- (Jeston & Nelis, 2008) 
- (Rummler & Brache, 2013) 
- (Parmenter, 2007) 
Análisis 
financiero  
- Flujo de caja. 
- Tasa interna de retorno. 
- Punto de rompimiento. 
 
- (Rubén Rodríguez Beltrán, 2009) 
- (Degarmo, 2004) 
Plan de 
proyecto para 
la fundación de 
la empresa 
- Metodología de Proyectos. - (Project Management Institute, 
2013) 




Capítulo 7. Análisis del mercado de las PYME 
7.1. Análisis macroeconómico. 
El objetivo de este capítulo es presentar una radiografía de México ¿Quién es México 
a nivel global? Una de las formas más comunes es comparándolo contra países 
similares y países más avanzados, México es miembro de la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), la cual agrupa 34 países a los 
cuales analiza y sirve como guía de comparación en diversos factores que permiten 
darse cuenta de la situación de un país. 
 Empecemos por el análisis del crecimiento anual del producto interno bruto 
(PIB), el cual es el conjunto de los bienes y servicios producidos en un país durante 
un año, en pocas palabras la riqueza de una nación. Ver tabla 7.1. 
Año Promedio de la 
OCDE 
México 
2010 3.0% 5.1% 
2011 1.9% 4.0% 
2012 1.3% 3.8% 
2013 1.2% 1.6% 
2014 1.9% 2.1% 
2015 2.0% 2.3% 
2016 2.2% 2.1% 
Tabla 7.1. Crecimiento del PIB (OCDE, 2016). 
 
Se puede observar que el crecimiento del PIB en México siempre ha estado por 
encima del promedio del crecimiento de los 34 países miembros de la OCDE, 
inicialmente, esto nos presenta un panorama de estabilidad del país con un 
crecimiento sostenido cada año. 
Año Promedio de 
la OCDE 
México Chile Colombia Costa 
Rica 
2010 3.0% 5.1% 5.7% 4.0% 5.0% 
2011 1.9% 4.0% 5.8% 6.6% 4.7% 
2012 1.3% 3.8% 5.5% 4.0% 5.1% 
2013 1.2% 1.6% 4.3% 4.9% 3.3% 
2014 1.9% 2.1% 1.8% 4.6% 3.5% 
2015 2.0% 2.3% 2.2% 2.8% 2.9% 
2016 2.2% 3.1% 2.6% 3.0% 3.5% 




En la tabla 7.2 el panorama ya no es tan alentador, quitando los últimos 3 años de 
Chile, se puede observar que países similares como son Colombia y Costa Rica, han 
tenido un mayor crecimiento anual del PIB comparado con México. 
 Sin embargo, existen más factores que hay que tomar en cuenta, el PIB de 
México para 2014 es de $1,294 billones de dólares (Banco Mundial, 2016), mientras 
que en Colombia es apenas de $377 billones, Chile $277 billones y Costa Rica apenas 
supera los $49 billones de dólares (Banco Mundial, 2016). México es una economía 
más grande que esos países latinoamericanos, que si bien son similares 
culturalmente, no son comparables económicamente. Para determinar qué países son 
comparables en tamaño económico tenemos que ampliar el análisis a nivel global, la  
tabla 7.3 muestra las principales economías del mundo y cuales, de acuerdo al PIB 
anual, serían más cercanas. 
# País PIB 
1 Estados Unidos $18,124 billones de dólares 
2 China $11,211 billones de dólares 
3 Japón $  4,210 billones de dólares 
4 Alemania $  3,413 billones de dólares 
8 Brasil $  1,903 billones de dólares 
11 Corea del sur $  1,435 billones de dólares 
12 Australia $  1,252 billones de dólares 
13 México $  1,231 billones de dólares 
14 España $  1,230 billones de dólares 
15 Rusia $  1,175 billones de dólares 
Tabla 7.3. Principales economías del mundo (Fondo Monetario Internacional, 2014). 
 
Veamos entonces como lo ha hecho México en comparación a países con una 
economía de tamaño similar como serian Corea del sur, Australia, España y Rusia. 
Ver tabla 7.4. 
Año México Corea del 
sur 
Australia España Rusia 
2010 5.1% 6.5% 2.3% 0.0% 4.5% 
2011 4.0% 3.7% 2.6% -1.0% 4.3% 
2012 3.8% 2.3% 3.7% -2.6% 3.4% 
2013 1.6% 2.9% 2.0% -1.7% 1.3% 
2014 2.1% 3.3% 2.7% 1.4% 0.6% 
2015 2.3% 2.7% 2.2% 3.2% -4.0% 
2016 3.1% 3.1% 2.6% 2.7% -0.4% 




Lo que podemos concluir de este análisis inicial del PIB es que el comportamiento de 
México, al menos en este indicador, ha sido aceptable, funcionando de manera muy 
similar al crecimiento de Corea y Australia y con mejor estabilidad que España o Rusia. 
México se muestra como un país productivo, que eso no tiene mucho que ver con 
índices de distribución de la riqueza o equidad.  
El segundo indicador macroeconómico más utilizado es el de la inflación, la subida de 
precios, existen dos métricas comúnmente usadas, la inflación general y la inflación 
subyacente, la subyacente es un subconjunto con solo ciertos precios de la canasta 
básica quitando algunos productos con alta volatilidad, para este análisis, se tomara 
en cuenta, la inflación general, es decir, incluyendo los productos con dicha volatilidad, 
veamos el comportamiento de México con respecto a países culturalmente similares 
y con respecto a sus pares económicos. Ver tabla 7.5. 
Año Promedio de 
la OCDE 
México Chile Colombia Costa 
Rica 
2012 2.3% 4.1% 3.0% 3.2% 4.5% 
2013 1.7% 3.8% 1.8% 2.0% 5.2% 
2014 1.7% 4.0% 4.7% 2.9% 4.5% 
2015 0.6% 2.9% 4.4% 4.9% 0.8% 
2016 1.4% 3.4% 3.9% 4.1% 2.7% 
Tabla 7.5. Inflación general (OCDE, 2016). 
 
En cuestión inflacionaria, México ha estado constantemente por encima del promedio 
de los países de la OCDE, esto refleja una perdida en el poder adquisitivo y pudiera 
ser un indicador de desaliento de la inversión privada. Veamos los datos de inversión 
privada en la tabla 7.6. 
Año México Chile Costa Rica Corea del Sur Brasil 
2011 23,328,272,040 23,443,915,104 2,141,615,128 9,773,000,000 71,538,657,409 
2012 19,491,663,030 28,457,041,225 2,721,160,448 9,495,900,000 76,110,663,189 
2013 44,885,843,190 19,263,785,706 3,291,215,210 12,766,600,000 80,842,996,727 
2014 24,154,173,750 22,001,682,014 2,578,112,999 9,898,500,000 96,895,162,916 
Tabla 7.6. Inversión privada (Banco Mundial, 2016). 
El compartimiento de la inversión privada en México ha sido cambiante, se tuvo un 
auge en 2013, probablemente a causa de las reformas emprendidas por el gobierno 
priista, pero en 2014 se regresó a promedios más normales para el comportamiento 
de los últimos años alrededor de los 23 mil millones de dólares. 
 En comparación contra otros países, especialmente contra Chile, se puede ver 
que la inflación realmente no ha sido un factor que esté afectando la inversión, aun 
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con una inflación de 3.8% en 2013, se tuvo record de inversión privada, en cambio 
Chile con una inflación ese 2013 de apenas 1.8%, fue el que menos inversión tuvo 
ese año. 
Sin embargo, cuando comparamos la inflación contra lo que ha sucedido en Chile y 
Colombia, se puede ver que la inflación en México ha sido menor que en esos países 
en los últimos 2 años y que en general, la inflación en México se encuentra hasta cierto 
punto controlada ver tabla 7.7. 
Año México Corea del 
sur 
Australia España Rusia 
2012 4.1% 2.2% 1.7% 2.4% 5.1% 
2013 3.8% 1.3% 2.4% 1.5% 6.8% 
2014 4.0% 1.3% 2.5% -0.2% 7.8% 
2015 2.9% 0.7% 1.6% -0.6% 15.6% 
2016 3.4% 1.6% 2.1% 0.3% 9.5% 
Tabla 7.7.a Inflación general (OCDE, 2016). 
En cuanto a la comparación de la inflación general con respecto a países con un 
tamaño similar de la economía (ver tabla 7.7), se puede apreciar que México es 
claramente superado por Corea del Sur y Australia, sin embargo, su control de precios 
es superior a España y Rusia, si se tuviera que tomar una decisión de inversión basado 
en el análisis hasta este punto, quitando Corea del Sur y Australia, México y Chile 
serían los países más atractivos para invertir. 
El siguiente indicador es el denominado riesgo país, existen varias calificadoras 
de riesgo país, Moodys es una de las más famosas, sin embargo, a inicios de la 
década de los 90s, JP Morgan creo el “emerging market bond index (EMBI)” el cual es 
un índice de riesgo país para mercados emergentes que se ha convertido en el más 
utilizado y referenciado. Este indicador nos sirve como termómetro para dimensionar 
el riesgo que corre una inversión en un país, entre más puntos, mayor riesgo. En el 
caso de México, como se puede observar a continuación en la tabla 7.8, se le coloca 









Tabla 7.8. Índice EMBI de riesgo país (JP Morgan, 2016). 
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Es necesario incluir opiniones de los expertos, para eso, se presenta a continuación 
un resumen de la opinión sobre México del banco mundial y del fondo monetario 
internacional. Para el banco mundial el asi llamado “crecimiento económico” en México 
ha sido modesto y constantemente desalentador, por debajo del crecimiento potencial 
de 2.5% que era lo esperado por los expertos. Dicho crecimiento estuvo encabezado 
por las exportaciones de manufactura, impulsadas por el quinto año consecutivo de 
aumentos de dos dígitos en el sector automovilístico (Banco Mundial, 2016). Lo cual 
no es muy alentador para una empresa que desea atacar el mercado de las 
tecnologías de información. 
El análisis del banco mundial sigue con un dato aún más preocupante, “la 
demanda doméstica no ha ido a la par, el consumo privado se ve lastrado por un bajo 
nivel de confianza del consumidor y escaso crecimiento salarial” (Banco Mundial, 
2016). Un menor consumo privado es síntoma de un estancamiento en el crecimiento 
económico, se mueve menos el dinero, las empresas también obtienen menores 
ingresos y las probabilidades de inversión en tecnología disminuyen. 
 Los expertos del banco mundial esperan que la actividad económica se acelere 
hasta 2017; el pronóstico de crecimiento del PIB es que se fortalecerá hasta 3.5% en 
2017, aunque con las condiciones actuales creo que es un pronóstico demasiado 
optimista, el banco mundial basa esta estimación en la fortaleza de EU con lo que 
espera que se incrementen las exportaciones manufactureras de México hacia ese 
país. 
Con respecto a la caída de los precios del petróleo y su impacto para México, 
el banco mundial nos menciona como el gobierno anunció recortes equivalentes al 
0.7% del PIB para el presupuesto de 2015 y ya planea un recorte adicional en el gasto 
público para 2016. Vale la pena enfatizar que un menor gasto público tendrá un efecto 
desacelerador sobre el ritmo de crecimiento económico. 
A nivel gobierno, un dato devastador es que no existe una conexión fuerte entre 
crecimiento y reducción de la pobreza. “La causa puede encontrarse en el mercado 
laboral, dado que en lo últimos años no se han creado un número suficiente de trabajos 
o de trabajos que paguen un salario adecuado” (Banco Mundial, 2016). 
Por último el banco mundial cierra su análisis de México reconociendo la 
reforma energética, “La apertura del sector energético a la participación del sector 
privado es particularmente prometedora en términos de promover el crecimiento, se 
espera aumente la producción de petróleo y gas y provea de insumos energéticos más 
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baratos a las industrias mexicanas. Será importante evaluar el impacto distributivo de 
las reformas, la normativa asociada y su implementación” (Banco Mundial, 2016). 
Ahora veamos un resumen de lo que nos dice el Fondo Monetario Internacional 
(FMI) en su reporte sobre México, el FMI reconoce que el gobierno mexicano ha 
avanzado en su agenda de reformas estructurales en diversas áreas que van desde 
la laboral, educativa, hasta reformas en el sector financiero, telecomunicaciones y 
sobre todo la  legislación para el sector energético. 
Se esperaba que dichas reformas estuvieran destinadas a aumentar la 
productividad, competitividad y por ende un crecimiento potencial, sin embargo, dado 
los datos de crecimiento esto no se ha reflejado realmente, ya sea por las condiciones 
externas o internas de hecho el FMI reconoce que “México ha tenido que enfrentar un 
ambiente global complejo en el último año, caracterizado por un aumento en la 
volatilidad del mercado financiero y el colapso de los precios del petróleo, aun así, la 
economía ha continuado creciendo a paso moderado y las presiones por la salida de 
capitales han sido limitadas” (Fondo Monetario Internacional, 2015). 
El FMI nos da un dato duro con respecto al tipo de cambio “el peso mexicano 
ha sufrido una depreciación de cerca del 16% en términos reales efectivos” (Fondo 
Monetario Internacional, 2015). Esto se ha agravado más en 2016 donde la 
devaluación de la moneda ha seguido a la baja, lo que empieza a causar estragos en 
los precios. 
En conclusión, el FMI han notado que a pesar de las condiciones externas 
desfavorables, la economía mexicana sigue creciendo, mientras que la estabilidad 
financiera está bien salvaguardada, sin embargo, el FMI nos advierte “los riesgos 
externos tienen un peso sustancial en el panorama, con un crecimiento menor al 
esperado y la competencia de economías emergentes, aunado a la volatilidad del 
mercado financiero el país puede presentar dificultades en el mediano plazo”. (Fondo 
Monetario Internacional, 2015). 
 
Estabilidad política en México. 
Para un inversionista potencial, es importante considerar la estabilidad del país destino 
de dicha inversión, estabilidad tanto política, de violencia, así como el control de la 
corrupción (o la falta de control) que tiene el gobierno. 
 En el caso de México, estos factores son un talón de Aquiles, como se verá en 
las gráficas a continuación (figuras 7.1 a 7.3), la estabilidad política ha bajado, la 
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violencia se ha incrementado y los índices de control de la corrupción también han ido 
a la baja. Señales que pueden ser alarmantes para tomar una decisión de inversión 
en este país. 
Figura 7.1. México 1996-2013 Estabilidad política y ausencia de violencia (World 
Bank Group, 2015). 
 
Figura 7.2 – México 1996-2013 Efectividad del gobierno (World Bank 
Group, 2015). 
 




Existen otros indicadores que nos muestran a México como un país altamente 
desigual, de hecho, de acuerdo a la OCDE, es el país con mayor desigualdad de los 
34 miembros, sin embargo, el objetivo de este análisis parte en estudiar las 
condiciones macroeconómicas para realizar, o no, un emprendimiento en este país, 
por eso, el análisis a partir de este momento se enfocara en educación tecnológica y 
uso de tecnologías de información en el país, así como cargas hacendarias y facilidad 













2011 28% 37.2% 79% 
2012 29% 39.8% 83% 
2013 30% 43.5% 85% 
2014 - 44.4% 83% 
Tabla 7.9. Educación y acceso a la tecnología en México (Banco Mundial, 2016). 
 
Es preocupante observar que tan solo el 30% de la población tiene la secundaria 
terminada y solo menos de la mitad de la población utiliza internet, aunque vale la 
pena mencionar que en jóvenes menores a 24 años ese porcentaje sube a 68.1% 
(OCDE, 2016). El dato más alentador es la alta penetración del teléfono celular (83%). 
 
Mercado TI en México. 
De acuerdo a la Comisión Federal de telecomunicaciones (COFETEL), para el año 
2000  el porcentaje de participación de los servicios TI en el PIB era apenas del 0.7%, 
llegando a 2010 con una participación del 2.6% (R G. G., 2012). Esta cifra ha 
evolucionado positivamente en los últimos años tal como lo dice la Asociación 
Mexicana de la Industria de Tecnologías de Información (AMITI), quienes esperan que 
para 2015 la cifra sea mayor al 5% (2015), convirtiéndose en uno de los sectores 
productivos relevantes en México. 
 Esto es corroborado por el estudio sobre el comercio electrónico de la 
asociación mexicana de internet (AMIPCI), el cual nos muestra un alza de 42% en las 
ventas por internet entre 2012 y 2013, tendencia que se mantuvo con un 34% de 
incremento entre 2013 y 2014, llegando a un promedio mensual de gasto por 
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internauta, ya quitando viajes, de $1,860 pesos, de los cuales dos tercios son 
comprados desde dispositivos móviles (2015). 
 Un dato muy interesante y que nos regresa a la realidad de que no todo es 
perfecto en el mercado TI es que durante todo 2014 el crecimiento del mercado TI fue 
inferior al crecimiento del PIB en México (González, 2015). 
 Entonces, el mercado TI está creciendo o no, la respuesta es que si crece, pero 
por debajo de lo esperado, sobre todo el comercio electrónico está en aumento, las 
empresas de servicios TI también muestran crecimiento pero moderado, por debajo 
de lo esperado si se compara con otros países, por ejemplo Brasil donde el crecimiento 
anual es del 11.3% (Gasparotto & Conde, 2013) (no un 5% como en México), y su 
valor de mercado TI es de 102.6 billones de dólares1 (en México es apenas de 5.5 
billones), en Brasil el mercado TI representa el 7% del PIB2, en México apenas rebasa 
el 4% del PIB actualmente. 
 En cuanto a competitividad en el ámbito de servicios, México está muy bien 
calificado como se puede observar en la tabla a continuación, aunque de acuerdo con 
la información, de A.T. Kearney, han caído 4 lugares en el último año (2016) ver tabla 
7.10. 
 






1. India 6.96 3.22 2.55 1.19 
2. China 6.49 2.28 2.71 1.51 
3. Malasia 6.05 2.74 1.42 1.89 
4. Brasil 6.00 2.34 2.07 1.59 
5. Indonesia 5.99 3.23 1.54 1.22 
6. Tailandia 5.92 3.04 1.44 1.44 
7. Filipinas 5.88 3.17 1.43 1.29 
8. México 5.87 2.71 1.56 1.61 
9. Chile 5.72 2.58 1.26 1.88 
10. Polonia 5.68 2.41 1.37 1.90 
11. Vietnam 5.66 3.19 1.25 1.22 
12. Bulgaria 5.60 2.99 0.94 1.66 
13. Rumania 5.59 2.79 1.16 1.64 
14. Sri Lanka 5.54 3.37 1.03 1.14 
15. Estados 
Unidos 
5.51 0.52 2.88 2.11 
16. Egipto 5.45 3.20 1.29 0.96 
17. Rusia 5.38 2.23 1.80 1.34 
                                            










18. Letonia 5.33 2.70 0.99 1.64 
19. Costa Rica 5.32 2.70 0.90 1.72 
20. Colombia 5.32 2.48 1.38 1.46 
Tabla 7.10. Índice de servicio (A.T. Kearney, 2016). 
 
Por otro lado, el número de profesionistas egresados de carreras vinculadas a TIC 
oscilaba desde 2004 entre los 83 y 87 mil graduados. El acervo nacional de recursos 
humanos de TIC crece a una tasa promedio anual de 6%; actualmente tiene un total 
aproximado de 1.4 millones de profesionistas” (ImpulsaTI y la secretaria de economia, 
2012). 
Es también relevante mencionar que existen diversas normas que se encargan 
de regular el mercado de TI tanto a nivel nacional como internacional. Dentro de las 
primeras encontramos las siguientes: 
Nacional 
 Ley federal de Protección de Datos Personales en Posesión de Particulares 
(2010). 
 Reformas al Código Penal Federal y a la Ley de la propiedad Industrial para 
establecer la persecución de oficio al delito de piratería (2010). 
 Decreto por el que se reforman diversas disposiciones de la Ley de la Propiedad 
Industrial. El decreto contiene reformas relacionadas con las visitas de 
inspección (2011). 
 Ley de Firma Electrónica Avanzada (2012). 
 Manual Administrativo para la Aplicación General en Tecnologías de la 
información y Comunicaciones (MAAGTIC). 
Internacional 
 Eje París-Berna. 
 Anexo 1C del Acuerdo de Marrakech (1994): constituye el acuerdo sobre los 
aspectos de los derechos de propiedad Intelectual relacionados con el comercio 
(ADPIC). 
 OMPI-OMC (25 tratados sobre protección de propiedad intelectual). 
 Tratados de Libre Comercio. 
 Tratados OMPI de Internet. 
 2012 ACTA. 
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 Protocolo de Madrid. 
 Acuerdo de Asociación Transpacífico. 
 
Finalmente, el banco mundial proporciona un ranking de que tan difícil o fácil es poner 
un negocio, como podremos observar, el estudio se enfoca en la ciudad de México y 
Monterrey, desafortunadamente no hay datos para Guadalajara, sin embargo, esta 
información puede darnos una idea aproximada, el ranking mejoro de estar en la 
posición 43 en el 2014 pasamos a la posición 39 global (ver figura 7.4). 
 Sin embargo, de acuerdo a este ranking, en 2015 es más difícil abrir un negocio, 
















Figura 7.4. Doing business regulaciones para hacer negocios en México 
(Doing Business, 2015). 
Enfocándonos únicamente en la apertura de un negocio, podemos observar que en la 
ciudad de Guadalajara el tiempo promedio para terminar los tramites es de 12.5 días 
hábiles, mucho menor que el promedio de américa latina y el caribe que es de 30.1 
días, pero mayor que el de la OCDE que en promedio la tramitología se lleva 9.2 días 
hábiles. También vale la pena mencionar que el costo aproximado de apertura es de 




Figura 7.5. Doing business Apertura de negocios en Guadalajara (Doing 
Business, 2015). 
 
En cuanto al pago de impuestos, el porcentaje de impuestos a las ganancias es de 
25%, por encima de la OCDE (16.4%) e incluso por encima del promedio en américa 
latina que es de 20.7%. También en cuestión de impuestos laborales y contribuciones, 
México está por encima del promedio de la OCDE y muy por encima del resto de 
américa latina (25.9% contra 14.7%) ver figura 7.6. 
 




Tanto el banco mundial como el FMI tienen posiciones mixtas con respecto a México, 
por un lado nos muestran un panorama un poco alentador dado las reformas 
estructurales, pero por otro lado nos dan datos de un estancamiento económico 
prolongado y con un panorama poco alentador dadas las condiciones económicas 
globales. 
 Un emprendimiento para estas condiciones de mercado tendría sus reservas, 
si bien es cierto que la economía mexicana es “estable” es una estabilidad insuficiente, 
datos como el recorte en el gasto público son preocupantes, al dejar de gastar el 
gobierno, muchas pymes verán afectados sus ingresos y algunas pueden que cierren, 
la desigualdad es otro factor preocupante que puede llegar a provocar inestabilidad 
política, aunque, pensando únicamente en el lado capitalista, el estancamiento de los 
sueldos puede ayudar al emprendimiento a planear a largo plazo sus gastos, en 
resumen, aún es muy pronto para hacer recomendaciones sobre hacer el 
emprendimiento o no, pero si se vislumbran condiciones macroeconómicas 
complicadas. 
 Sin embargo, no todo es malo, los datos del crecimiento del mercado TI son 
alentadores, el crecimiento del comercio electrónico también lo es y nos ofrece 
argumentos de peso para realizar posibles ventas y de acuerdo a “doing business” se 
ha facilitado mucho la apertura de una empresa en México. 
 
7.2. Análisis Pyme. 
¿Quiénes son las PYMES? ¿Cómo están organizadas? ¿Qué poder de compra 
tienen? En otras palabras un análisis del mercado meta. 
Rango de Edad. 
El 45% de los socios que participan en la gestión directa de las empresas se encuentra 
entre los 40 y 59 años de edad. Lo anterior se aprecia por género en la siguiente 
gráfica3 (figura 7.7): Esto implica enfrentarnos con una generación que está en el 
parteaguas de la tecnología, es decir, donde algunos se adaptaron a ella y otros no, 
sin embargo, el segundo grupo más numeroso es el que está entre 26 y 39 años, este 
                                            
3 El porcentaje total se obtuvo mediante un promedio del porcentaje de socios del sexo masculino y el 
porcentaje de socios de sexo femenino que tenían entre 40 y 59 años de edad. 
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grupo ya nació con la nueva tecnología y será más viable lograr venderles sistemas 
de información. 
 
Figura 7.7. Rango de edad de los socios de las PYMES (Observatorio PYME en 
México, 2015). 
Nivel de formación. 
El 48% de los socios cuentan con el grado de licenciatura completa, como se muestra 
en la gráfica de abajo, esto es un argumento a favor para el consumo de tecnología, 
entre más estudios tengan los dueños de las pymes, mayor la probabilidad de que 
aprecien y consuman servicios tecnológicos ver figura 7.8. 
 
 




Tipo de empresa. 
El 65% de las PYMES en México son de carácter familiar, como se aprecia en la 
gráfica siguiente, esto indica, para un emprendimiento tecnológico, que 
probablemente no se cuenten con sistemas o que sea alguien de la misma familia los 
que cubren, de alguna forma, las necesidades informáticas del negocio ver figura 7.9. 
 
Figura 7.9. Tipo de empresa y quién la administra (Observatorio PYME en 
México, 2015). 
 
Nivel de formación de los empleados. 
El 31% de los empleados cuenta con secundaria terminada; el 26% con bachillerato o 
una carrera técnica y el 23% con primaria. Este dato es relevante para dimensionar 
las posibilidades de los empleados de adoptar tecnologías de información en sus 
labores diarias, entre mayor el grado de estudio, mayor la probabilidad de adaptarse 




Figura 7.10. Nivel educativo de los empleados. 
Capacitación. 
La capacitación de los empleados y directivos de las Pymes resulta ser una práctica 
interesante de analizar, que tan dispuestos están en invertir en capacitación de su 
personal, como se puede apreciar abajo, las empresas de manufactura y servicios son 
los más proclives a invertir en capacitación ver figura 7.11. 
 
Figura 7.11. Inversión en capacitación de las PYMES (Observatorio PYME en 
México, 2015). 
Escasez en el uso de licencias y patentes. 
Únicamente el 24% de las PYMES maneja algún tipo de licencia o patente. La gráfica 
muestra esta tendencia por sector de actividad, este dato es interesante como 
posibilidad de servicio añadido, es decir, un servicio que ofrezca el emprendimiento 
Bcloud de tramitar licencias o patentes, pero también, es una señal de la falta de 





Figura 7.12. Uso de Licencias y patentes (Observatorio PYME en México, 2015). 
 
Falta de una cultura de calidad. 
Más del 80% de las PYMES no cuenta con algún tipo de certificación o programa de 
calidad como se puede apreciar en la siguiente gráfica, este dato es preocupante pero 
también abre una posibilidad de ofrecer otro servicio para implementar 








Bajo grado de inversión.  
“Este factor se encuentra íntimamente ligado a la situación de incertidumbre que ha 
prevalecido tanto en nuestro país como en el resto del mundo, ocasionando un freno 
a las inversiones. El 41% de las PYMES realizó mayores inversiones y en particular, 
el 35% de las PYMES manufactureras no invirtió” (Observatorio PYME en México, 
2015). 
 Esto puede ser un indicador de la dificultad que se tendrá para convencer y 
vender soluciones tecnológicas, dada la falta de costumbre de las Pymes en re-invertir 
en los negocios en México. 
 
Carencia de mecanismos para sondear las preferencias de los clientes. 
“Solamente el 35% de las PYMES cuenta con algún tipo de mecanismo para sondear 
las preferencias y/o satisfacción de sus clientes, contrastando notablemente con el 
hecho de que el 50% de las mismas señala que su principal fuente de información 
técnica para la elaboración de sus productos es el cliente” (Observatorio PYME en 
México, 2015). 
 Las Pymes dicen estar encaminadas a satisfacer necesidades de los clientes, 
pero este dato es demoledor, comprueba que ni siquiera tienen idea de lo que el cliente 
piensa ya que no tienen mecanismos para interactuar con el mismo, esto abre una 
posibilidad para los sistemas Bcloud de proporcionar dichos mecanismos e intentar 
ayudar a las Pymes a detectar ventajas competitivas o al menos detectar por que le 
compran y que piensa el cliente de ellos. 
Falta de información y apoyos para la exportación. 
Las PYMES mexicanas establecen que factores tales como, la escasez y alto costo 
de fletes, la lentitud en las operaciones debido a los excesivos trámites aduaneros; así 
como los altos aranceles en los mercados de destino han limitado sus exportaciones; 
ya que únicamente el 9% de estas empresas ha logrado consumar esta actividad en 
los últimos dos años. 
El 83% de las empresas no realiza actividad alguna para consolidar su presencia en 





Figura 7.14. Información sobre mecanismos de exportación de las PYMES 
(Observatorio PYME en México, 2015). 
 
Baja participación del sector financiero en el otorgamiento de créditos a PYMES.  
Únicamente el 13% de las PYMES ha solicitado algún tipo de crédito bancario en los 
dos últimos años; de este porcentaje, el 76% ha recibido dicho crédito. 
 De ese 76% de empresas que obtuvo el crédito, el 88% señala que la institución 
que se los otorgó fue la Banca Comercial, mientras que apenas el 1.4% de las mismas 
expresa haberlo obtenido a través de la Banca de Desarrollo. Esto abre la puerta de 
incursionar con un servicio que acerque a las pymes con los programas de gobierno 
en un modelo de negocio de red. 
Asimismo, establecen que las principales causas por las cuales se les niega el crédito 
son: 
1. El desinterés del banco hacia el sector. 
2. La falta de garantías. 
3. La indiscutible falta de información, que tienen las pymes, en esta materia. 
 
Falta de información sobre programas y apoyos públicos. 
El total desconocimiento de los programas públicos es una cuestión imperante en las 
PYMES mexicanas, ya que el 86% de las mismas señala, no conocer los programas 
de apoyo federales, estatales, y/o municipales; tan sólo el 12.65% de éstas los conoce, 
pero no los ha utilizado. El 1.8% de las PYMES los conoce y los ha utilizado. 
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Aunado a lo anterior, las PYMES consideran que los programas públicos deberían 
enfocarse principalmente a tres temas específicos: 
1. Adquisición de bienes de capital (maquinaria, edificios y herramientas). 
2. Integración de capital de trabajo. 
3. Contratación de consultores expertos en organización productiva y dirección de 
empresas. 
 
Después de este análisis de las pymes, confirmo que existe una gran oportunidad de 
mercado para productos tecnológicos, existe una necesidad real de los mismos, sin 
embargo, también confirmo el desinterés y la falta de re-inversión en este tipo de 
empresa, mucho parte de la cultura mexicana donde la planeación a largo plazo no es 
parte intrínseca del mexicano, sin embargo, la posibilidad de utilizar a nuestro favor 
los apoyos públicos para empresas pequeñas y medianas, puede ayudar a solventar 
este brinco de una empresa donde la inversión en tecnología no es relevante, a ir 
entrando poco a poco en el funcionamiento de estos negocios, sobre todo si se 
consigue que dichos apoyos ayuden a costear la inversión, por eso es un dato tan 
preocupante el recorte del gasto público en México. 
 
7.3. Análisis de la competencia. 
Las cinco fuerzas de Porter nos ayudaran a dimensionar si la idea de negocio es viable 
o no. Uno de los objetivos de formular una estrategia de competencia es posicionar a 
la empresa dentro de su industria, de forma que pueda defenderse de la mejor manera 
contra los elementos del entorno que actúan en el ambiente, incluso llegar a 
influenciarlas en su favor. 
Para llevar a cabo este objetivo es necesario conocer a detalle las fuerzas de 
la industria para de esta manera identificar el potencial de utilidad de incursionar o no 
en dicha industria. 
En 1980 Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for 
Analyzing Industries and Competitors (1998) dio a conocer  su teoría de que existen 
cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un 
mercado o de algún segmento de éste. La idea es que la corporación debe evaluar 





FUERZA 1. Amenaza de nuevos entrantes en el mercado. 
¿Qué tan fácil es entrar en la industria de la computación en nube? La respuesta,  es 
sencillo, por eso hemos tenido casos de éxito como Google, Facebook, Twitter o Apple 
apps, básicamente cualquiera con conocimientos de programación puede crear una 
aplicación e incursionar en este mercado, la clave está en la comercialización de los 
productos, la(s) ventaja(s) competitiva(s), construidas a partir de las capacidades y 
tecnologías de la empresa, el tipo de mercado a atacar y los servicios adicionales a 
ofrecer. 
Al haber tanta facilidad de ingreso al mercado, este se convierte en un océano 
rojo, cada semestre están egresando cientos de ingenieros en sistemas, 
programadores, analistas de datos y programadores autodidactas, que con solo un 
equipo de cómputo pueden iniciar su propio negocio. Porque la mayoría de ellos tienen 
que auto emplearse ya que es imposible que todos trabajen en empresas de desarrollo 
de software ya establecidas. 
Además tenemos cientos de consultoras en sistemas, unas cuantas 
desarrolladoras de software y las grandes corporaciones como Microsoft, IBM, 
Google, SUN, etc. 
 
Los 6 puntos principales a tomar en cuenta para el análisis de esta fuerza. 
1. Tiempo y Costo de entrada. 
El problema de esta fuerza es que las aplicaciones no necesitan ser idénticas a las 
que nosotros ofreceríamos, una versión limitada, móvil, podría satisfacer algunas de 
las necesidades del cliente y llevar a ser reemplazados o a que no nos contraten, ese 
tipo de aplicación puede desarrollarse en alrededor de 6 meses y con costos realmente 
bajos de producción (una computadora y el tiempo del programador es suficiente, no 
existen costos de tecnología de desarrollo ya que puede utilizar tecnologías gratuitas), 
cualquier programador de cochera podría realizarla, es clave que nuestro plan 
mercadológico haga que el cliente se dé cuenta de los servicios agregados que no 
son tan fáciles de reemplazar. 
2. Conocimiento requerido. 
El conocimiento técnico requerido para crear este tipo de aplicación se ha 
popularizado, hoy en día existe una amplia oferta de programadores (incluso 
autodidactas), no es necesario que estén altamente especializados, lo que ocasiona 
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que el conocimiento técnico requerido para programar las aplicaciones no sea alto, lo 
que puede ocasionar la entrada de nuevos entrantes al mercado. 
 Sin embargo, el conocimiento en servicios y negocios, ese puede seguir siendo 
un diferenciador potencial. 
3. Economías de escala. 
Hablar de economía de escala implica una amplia gama de proveedores que ofrecen 
partes o incluso todo lo necesario para imitar los servicios de información que nosotros 
ofertamos, en este caso si existe una amplia gama de servicios, sin embargo, los 
conocimientos tecnológicos de los clientes son limitados, difícilmente podrían cubrir 
todas sus necesidades por su cuenta contratando distintos proveedores, necesitan un 
integrador que les dé el servicio completo de forma sencilla. 
4. Ventaja de costo. 
Realmente no habría tanta ventaja en cuanto al costo, el precio que necesita cargar el 
producto ofrecido es similar al de la competencia, en el caso de Bcloud se está 
calculando un precio al público de $60,000 pesos anuales, FEDENA que es un sistema 
en la nube para administrar escuelas, en su versión intermedia, tiene un costo de 
$20,000 pesos anuales, la versión Premium (que sería similar a lo que se ofrecería 
BSchool) no publica el precio, los sistemas punto de venta (POS), que serían similares 
al sistema BStore, tienen un precio de alrededor de los 10,000 pesos anuales por caja, 
si se tienen 6 cajas de venta se llegaría a los $60,000 pesos anuales. 
5. Protección tecnológica. 
En México y los países de Centroamérica no existe una protección fuerte a la 
propiedad intelectual, sobre todo en sistemas de información, la protección se tendría 
que dar a nivel creación de servicios más que el software en sí. 
6. Barreras de entrada. 
Las tecnologías de información, aun, no son una industria protegida, como se ha 
mencionado cualquiera puede crear su aplicación, subirla a la nube y comenzar a 
venderla, no hay muchas barreras de entrada. 
 







FUERZA 2. Poder de negociación de los proveedores. 
¿Quiénes serían mis proveedores? Para empezar hablamos de empresas que crean 
servidores y computadoras, Lenovo, Gateway, Dell, HP, pero no paramos allí, 
necesitamos una compañía de hosting, el hosting es una empresa que se dedica a 
tener tu servidor en su data center o rentarte un servidor para que puedas publicar tus 
aplicaciones en internet. 
Otro tipo de proveedor serían las empresas que crean el denominado software 
libre,  son sistemas para desarrollo de aplicaciones y son gratuitos, Apache, Tomcat, 
Jakarta, Sun Mycrosystems, MySQL son tan solo unos ejemplos de este tipo de 
compañía. 
El poder de negociación está dado en el número de proveedores que se tenga 
en México proveedores para hosting que es una herramienta  crucial  para nuestro 
negocio, existen aproximadamente 200, sin contar los proveedores a nivel mundial. 
Más allá del poder de negociación preocupa que puedan piratearse las aplicaciones. 
Otro proveedor es el monopolio Telmex/Telcel que es el único que tiene cableado de 
fibra óptica en el país y qué es el principal proveedor internet del país, este podría 
afectar al proyecto, podría dificultar encontrar mejores precios en banda ancha dentro 
de México además de que Telmex ya está muy metido en Centroamérica. 
Otro proveedor importante son las compañías para publicitar las aplicaciones 
por Internet, Google, Yahoo, MSN por mencionar algunos ya que podrían ser 
competidores directos, aun así especialmente al inicio no representan un peligro 
importante. 
Veamos los puntos a considerar en esta fuerza. 
1. Número de proveedores. 
El único caso donde el número de proveedores es bajo es en el “Internet Service 
Provider (ISP)” que es un monopolio tanto en territorio mexicano como en parte de 
Centroamérica, esto implica un ancho de banda lenta y cara para nuestros clientes. 
Los demás proveedores son variados, hay buena oferta en el mercado, pero eso 
también implica que otros competidores pueden aprovechar esta ventaja. 
2. Tamaño de los proveedores. 
Nuevamente el único que podría ser una amenaza por su tamaño y el hecho que es 
un monopolio es Telmex/Telcel, aunque en los últimos años empiezan a surgir 
competidores, para enlaces dedicados T1 la mejor opción sigue siendo Telmex lo que 
79 
 
representa un riesgo moderado en la fijación del precio por parte del proveedor. En 
los demás proveedores hay una amplia gama con diferentes tamaños. 
3. Rareza en los servicios de un proveedor. 
Realmente los servicios que se utilizarían de los proveedores son servicios que se 
pueden encontrar ofertados ampliamente en el mercado, quitando el proveedor de 
servicios de internet que es el único con la infraestructura y el cableado de fibra óptica. 
4. Posibilidad de sustitución. 
Como se ha mencionado, cambiar de proveedor de servicio de hosting o de 
tecnologías gratuitas que siguen saliendo y renovándose, de servicios de cobros por 
tarjeta de crédito o de enviadores de mensajes de texto (sms) es hasta cierto punto 
fácil, incluso si Telmex no es opción empresas como Axtel o las cableras podrían 
sustituir el servicio. 
5. Costo del cambio. 
Cambiar de proveedores no implicaría un costo tan alto, excepto si cambiamos de 
tecnología de desarrollo, eso sí podría implicar gastos de horas de trabajo migrando 
de base de datos o de lenguaje de programación. 
 
Dada su diversificación y tipo de relación informal con los proveedores le daría a esta 
fuerza 2 de 5 puntos (+), no arroja realmente debilidades o riesgos visibles en el 
mediano plazo, es una fuerza moderadamente en nuestro favor. 
 
FUERZA 3. Amenaza de productos substitutos. 
Hay una gran gama de productos open source que abarcan muchas áreas  por ejemplo 
todas las áreas administrativas. Existen repositorio de herramientas de software 
gratuito como sourceforge.net, que intentan acercar la posibilidad de que cualquier 
usuario pueda crear su propia aplicación, aunque aún está lejos dicha posibilidad. 
La amenaza más grande es la imitación de las aplicaciones que produzcamos, 
si alguien ve que un sistema de administración para hoteles tuvo éxito no pasara 
mucho tiempo en que otro sistema similar se encuentre en la Web y que incluso pueda 
estar mejor diseñada y proveer una mayor funcionalidad a menor precio. 
 Otros productos sustitutos pueden ser Office o incluso la administración 
tradicional en papel. Especialmente en el mercado de las PYMES existe una gran falta 
de conocimiento de las opciones tecnológicas que ofrece el mercado, aunada a la falta 
del dominio del idioma inglés, idioma en que las aplicaciones open source están 
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diseñadas y la falta de capacitación en tecnología brindan la posibilidad de ofrecer 
servicios útiles que nos diferencien de los competidores y no sea tan factible duplicar 
lo que se ofrecería a las PYMES. 
1. Desempeño del substituto. 
Dada la gama de servicios que acompañaran la aplicación, poder dar el mismo nivel 
de servicio al cliente no será tan fácil para el competidor, aun si puede duplicar la 
aplicación y su funcionalidad, poder convertirse en un socio de negocio no es algo que 
se pueda lograr tan fácilmente. 
2. Costo del cambio. 
Más allá del costo monetario, ya que el sustituto podría ser más barato, la pérdida de 
información (no se podrá exportar la base de datos) y la curva de aprendizaje en las 
nuevas aplicaciones por parte de los empleados complicarían la decisión de 
cambiarnos para una PYME. 
 
Calificación 3 de 5 (O) esta fuerza nos arroja fortalezas y debilidades además de ser 
una de las fuerzas más importantes para este proyecto, se califica como neutral. 
 
FUERZA 4. Poder de los compradores 
Necesitamos tener una constante información de las necesidades de nuestros 
clientes. Los compradores entre más oferta más poder tienen porque tienen mucho de 
donde elegir y en nuestro caso tenemos muchos competidores potenciales, ya que 
está en función al número de competidores y las necesidades de nuestros clientes. 
Ahora poder como tal, aun no podemos calificarlo, no hay una unión o 
conocimiento del producto a fondo como para poder cambiarlo tan fácilmente, en todo 
caso, es más factible que dejen de usarlo.  
Como se vio en el análisis pyme, este tipo de empresas, en su mayoría, tienen 
una baja cultura tecnológica, lo cual es aún más grave si se combina con una baja 
inversión, dado su forma de negocio familiar, tampoco son propensos a la 
automatización, los sistemas de calidad o la mejora continua, haciendo un reto el crear 
una estrategia exitosa de venta. 
1. Número de clientes. 
Dada la naturaleza del modelo de negocio centrado en la rotación y no en el margen, 
el número de clientes es grande, por lo que perder algunos clientes, una vez formada 
una base que genere utilidades constantes, no sería crítico. 
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2. Tamaño de cada orden de compra. 
Nuevamente el margen de utilidad no es muy grande por cada cliente, sin embargo, 
perder una relación de socio de negocios con un cliente de largo plazo, donde los 
procesos co-creativos ya estuviesen habilitados, si sería una pérdida más 
representativa. 
3. Diferencias con los competidores. 
Gracias a la implementación de servicios complementarios más allá de la aplicación, 
si habría diferencias con los competidores que nos harían competitivamente fuertes. 
4. Sensibilidad por el precio. 
Realmente el precio que se pondrá por el uso de aplicación será competitivo, tal vez 
no el más barato pero tampoco estará como el más caro, por lo que no habría una 
gran sensibilidad con el precio por parte del cliente. 
5. Habilidad de sustitución. 
Dado que no se podrán llevar su información con la competencia y que tendrán que 
re-educar a sus empleados en las aplicaciones de la competencia no es una habilidad 
alta de sustitución. 
6. Costo de cambio. 
Como tal, no existiría penalización, una vez que termina el mes si el cliente decide no 
renovar, no necesita hacerlo, el costo es a nivel pérdida de información y curva de 
aprendizaje de empleados e incluso, clientes de los clientes acostumbrados a usar 
nuestras aplicaciones. 
Esta fuerza se califica 2 de 5 (+) moderadamente a favor. 
 
FUERZA 5. Rivalidad entre competidores. 
Nuevamente, dependerá de cómo se den las condiciones del mercado y el éxito de la 
computación en nube en México y Centroamérica, potencialmente enfrentamos un 
océano rojo, aun cuando este no exista aun, primero se necesita que alguien tenga un 
éxito en el segmento de mercado que se quiere atacar y entonces se llenará 
rápidamente de competidores. 
Empecemos con las grandes corporaciones, la ventaja a nuestro favor es que 
ellos van por los grandes peces en el océano, un mercado de PYMES es 
prácticamente descartable para ellos, esa experiencia la tuve en IBM y Perot Systems 
si no son contratos millonarios simplemente no van por ellos. 
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La competencia directa seria contra empresas de tamaño mediano, dedicadas a 
proveer aplicaciones en la nube, como serian FEDENA (escuelas), Sicar (puntos de 
venta), Open table (restaurantes), sin embargo, este tipo de empresas están 
enfocadas en su nicho únicamente, además en el caso de FEDENA y Opentable se 
trata de empresas extranjeras. Aunque, se debe reconocer que son líderes 
actualmente en su nicho, de acuerdo a reseñas especializadas tienen varias 
debilidades que pueden explotarse, para muestra veamos una opinión respecto a una 
de estas empresas. “En cuanto a OpenTable, una tercera parte de sus ingresos 
proviene del software que hace entrar a los restaurantes en la red. Dos tercios salen 
de la unión de restaurantes con clientes. Sin embargo, su combinación de hardware y 
software parece cada vez más torpe y no hay que olvidar que ha sido lento en su 
expansión internacional” (CYRAN, 2014). 
Empresas en consultoría IT, infosyst, softek, hermes systems, la mayoría de 
estas consultoras podrían interesarse en un mercado de software para PYMES, la 
apuesta aquí se basa en que no tienen ni el ancho de banda para hacerlo (están 
concentrados en proveer recursos humanos para las grandes empresas IT como IBM) 
o simplemente no tienen la visión o estrategia para meterse en esto aún, pero, si 
huelen el dinero, irán por él, así que serían una amenaza potencial no al inicio, si no 
cuando el mercado de frutos. 
Otro caso es el de las firmas desarrolladoras de software por ejemplo, Computación 
en Acción, definitivamente otra amenaza, incluso me atrevería a decir que mayor a las 
dos anteriores, tienen experiencia desarrollando sistemas a medida, tienen una base 
de clientes, tienen la infraestructura y mano de obra, pero estas acostumbradas a 
trabajar con licencias, aun así si yo fuera ejecutivo en una empresa de estas, sería la 
computación de nube algo que no dejaría fuera de mi estrategia, la única 
diferenciación seria atacar por marketing y atacar mercados centroamericanos, incluso 
estas compañías se empeñaran sólo en México. 
Finalmente la amenaza más grande, es que cualquiera con conocimientos de 
programación podrá ofrecer una aplicación Web, o ya la está ofreciendo, la ventaja es 
que como programadores su visión de negocios es corta, no buscan clientes de forma 
agresiva ni mucho menos sueñan con expansiones en el continente. 
 
1. Número de competidores. 
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Pueden ser muchos, sin embargo, depende de a que se le considere un competidor 
directo, en ese rubro la cuenta podría reducirse bastante. 
2. Calidad de las diferencias. 
Si se logra establecer el ambicioso portafolio de servicios donde logremos ayudar al 
cliente a potencializar de verdad su negocio, la calidad de las diferencias seria grande. 
3. Lealtad de los clientes. 
Si se logra establecer un vínculo de socio de negocio podríamos establecer un nivel 
de lealtad del cliente que evitaría el cambio de proveedor de aplicaciones. 
 
Calificación 3 de 5 (O) neutral. 
 
¿Qué podemos obtener de este análisis? 
 
Figura 7.15. Fuerzas de Porter. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Como se puede observar, solo una de las fuerzas es fuertemente negativa, dos más 
son neutrales y dos son positivas, con esto podemos concluir que la oportunidad de 






Capítulo 8. Lean startup 
8.1. Descubrimiento del cliente 
Hasta ahora se ha analizado, a nivel general, el contexto, se ha hablado ligeramente 
de un emprendimiento tecnológico en la nube, es momento de definir y aplicar técnicas 
y herramientas a la idea de la que partirá ese emprendimiento que es motivo de este 
proyecto de grado. 
8.1.1. Maslow para empresas 
 Basándonos en la teoría de Nail it the scale it (Furr & Ahlstrom, 2011), cuyos 
autores nos dicen que se comienza con describir las hipótesis sobre la necesidad 
(dolor) del mercado, el problema que el emprendimiento va a solucionar, para 
posteriormente ponerlas a prueba. Para eso se usara la herramienta para hablar de 
necesidades que partir de la jerarquía de necesidades de Maslow (1943), solo que 
esta vez adecuada para necesidades de empresas (Carpenter, 2010) ver figura 8.1. 
 
Figura 8.1. Jerarquía de Maslow para empresas y posición de las soluciones Bcloud. 





Lo que podemos observar en la figura 8.1, es que la mayoría de las Pymes en México, 
sus estrategias, se encuentran enfocadas principalmente en modo supervivencia, ya 
sea con ahorro en costos o generación de ingreso. Esto se puede corroborar con los 
datos duros del capítulo 7.2 donde específicamente la inversión en capacitación de 
las empresas Pyme no llega ni al 50%, casi el 90% no tienen ninguna certificación de 
calidad y el dato más brutal es que solo el 35% tienen mecanismos para sondear la 
satisfacción del cliente. 
 Es por eso que las soluciones Bcloud buscaran atender necesidades o 
problemas únicamente de los tres primeros escalones de la pirámide, las soluciones 
del emprendimiento deberán ayudar a ahorrar costos, ya sea en mejora de procesos 
o automatización de los mismos, deberán enfocarse en potencializar la generación de 
ingresos abriendo posibilidades de incursionar en e-commerce, lo que abriría canales 
de venta o ya sea ofreciendo servicios de publicidad en redes sociales para llegar a 
más clientes. Finalmente, Bcloud debe también tomar en cuenta el factor aspiracional, 
por eso debe proveer mecanismos que permitan obtener información del cliente. 
 Si se logran posicionar los productos y/o servicios Bcloud en estos primeros 
tres escalones, se estarían atendiendo las necesidades más prioritarias para las 
pymes. 
 Sabiendo que los problemas, el dolor del cliente que se busca atender, se 
encuentra en los escalones de reducción de costos, generación de ingresos y 
satisfacción del cliente, es necesario encontrar ¿Qué? Exactamente en esos 
escalones se debe atender, cada uno de ellos puede tener tantas soluciones como 
existen antigripales en el mercado, por eso es importante la siguiente sección, 
delimitar las idea utilizando la técnica Big idea canvas (Furr & Ahlstrom, 2011). 
 
8.1.2. Big idea Canvas 
El big idea canvas (figura 8.2) es una técnica propuesta por (Furr & Ahlstrom, 2011), 
la cual, en mi opinión, está basada en el canvas de modelo de negocios (Osterwalder, 
2009), y es básicamente un cuestionario que permite documentar las hipótesis 
iniciales de una idea de negocio. 
 Para efectos de la tesis, se explorara a partir de este momento una de las 
soluciones propuestas para el mercado como es el sistema de administración de 
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escuelas Bschool, aun cuando la estrategia es intentar salir con dos productos, 
Bschool y Bstore, es el interés del emprendimiento comenzar con el sistema escolar. 
 





Sección 1. Dolor del cliente. 
 
Figura 8.3. Big idea canvas sección 1. 
Respecto a la Pregunta 7 de la figura 8.3. Del 1 (nivel mínimo) al 4 (experto), ¿Cuánto 
conocimiento tienes para entender el dolor? Esta pregunta es capciosa, si bien jamás 
he sido director de una escuela ni trabajado en una, gran parte de mi familia son 
profesores y he estado en escuela 24 años y medio (Kínder 2 años, primaria 6, 
secundaria 3, preparatoria 3, universidad 5, diplomado 0.5 años, maestría 3 años, 
segunda maestría 2 años), por lo que calificaría con nivel 3 el conocimiento sobre los 





Sección 2. Potencial del mercado. 
 
Figura 8.4. Big idea canvas sección 2. 
En el caso de la Pregunta 1 de la figura 8.4. ¿Cuántos clientes están experimentando 
el dolor? En todo México, de acuerdo al INEGI, existen 12,982 (2009) escuelas que 
pueden categorizarse como empresa nivel pyme. Por lo que esta pregunta se 
calificaría nivel 3 (miles). 
 Pregunta 2 de la figura 8.4. ¿Están dispuestos a pagar para aliviar el dolor? 
Conociendo el bajo grado de inversión de las pymes en México calificaría esta 






Sección 3. Prescripción del dolor. 
 
Figura 8.5. Big idea canvas sección 3. 
En la pregunta 2 de la figura 8.5. Describe tu solución propuesta al dolor y sus 
beneficios clave. En resumen es un sistema integral de administración punta a punta 
de una escuela, entre sus beneficios clave se encontrarían: 
1. Inscripciones a las clases en línea. 
2. Pagos de matrículas por internet. 
3. Tienda virtual en línea para vender productos a los alumnos y padres de 
familia. 
4. Sistema integral de alertas inteligentes a correo electrónico y celular, como 
podría ser una alerta con la calificación de una materia, un recordatorio de 
un examen, un recordatorio de inicio y fin de periodo de inscripciones. 
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5. Sistema tipo Moodle. 
6.  Control de horarios y calendarios en línea. 
 
 Pregunta 3 de la figura 8.5. ¿Qué tan distinta es tu solución con respecto a 
las que existen en el mercado? Dado que los competidores ofrecen soluciones 
adecuadas a escuelas de Estados Unidos y no precisamente escuelas mexicanas y 
sobre todo, dado la integración con el sistema tipo Moodle, las alertas inteligentes, la 
incorporación de una tienda virtual, por eso la calificaría en nivel 4. 
 Pregunta 4 de la figura 8.5. ¿Qué tipos de innovación estas usando para 
diferenciarte? Bschool innovaría tecnológicamente ofreciendo la solución no 
únicamente en sistema web, en tecnologías móviles también. En modelo de negocio 
explorando y acercando los apoyos de gobierno para que la pyme no tenga que invertir 
en el sistema. En proceso de negocio facilitando la administración de la escuela y sus 
procesos. Experiencia del cliente con un sistema de alertas que permitan una eficiente 
explotación de datos a favor de los usuarios. Finalmente en mercadotecnia ofreciendo 
servicios de web marketing a las escuelas. 
 Pregunta 5 de la figura 8.5. ¿Cuáles son los diferenciadores principales de su 
solución? La explotación inteligente de datos que permita crear alertas relevantes e 
importantes para los usuarios que mejoren la experiencia del cliente. Facilidad de uso 
incluyendo video tutorial por página para facilitar el autoaprendizaje de la aplicación. 
Integración del sistema administrativo con una solución basada en Moodle. La 
cercanía y entendimiento de la cultura ya que es un desarrollo mexicano sirviendo 
mexicanos y los servicios adicionales como el de acercar el web marketing a las 
pymes. 
 Pregunta 6 de la figura 8.5. ¿Cuál es el nivel de expertise que se tiene para 
resolver el problema? A nivel técnico (desarrollo de aplicaciones) seria nivel 4, a nivel 





Sección 4. Posicionamiento en el mercado. 
 
Figura 8.6. Big idea canvas sección 4. 
Con respecto a la pregunta 1 de la figura 8.6. ¿Dónde se encuentra la industria en el 
ciclo de vida? Los sistemas de administración escolar en la nube se encuentran en 




En la pregunta 5 de la figura 8.6. Si la respuesta es sí, ¿cuáles son dichos canales de 
distribución a los que se tiene acceso? Al ser un producto en la nube el canal de 
distribución es internet el cual esta accesible para la mayoría de las personas ya sea 
desde una computadora o desde un teléfono inteligente. 
 Pregunta 6 de la figura 8.6. Basado en la solución propuesta, ¿Cuál es la 
estrategia de entrada al mercado? Sería la estrategia denominada “disruptiva”, se 
ataca un mercado no tan atendido en estos momentos como es el de las Pymes en 
México. 
 
Sección 5. Ruta de escape. 
 
Figura 8.7. Big idea canvas sección 5. 
Pregunta 3 de la figura 8.7. ¿Planeas relacionarte en sociedades? De ser así ¿Cómo? 
No es parte de la estrategia, sin embargo, podría darse una sociedad con alguna 
comercializadora o alguna empresa TI con una cartera de clientes y una marca 
establecida. 
En este punto se ha completado el big idea canvas (Furr & Ahlstrom, 2011) que 
permite documentar las hipótesis de la idea, es decir, en este punto solo estamos 
expresando las creencias y supuestos personales, dichas hipótesis serán retadas y 
evaluadas en el mercado en el capítulo 8.2. 
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8.1.3. Modelo de negocio inicial 
Haciendo un resumen del propósito de la empresa, Bcloud en su etapa inicial, es 
proveer aplicaciones por internet que puedan ser usadas por las Pymes en México, el 
rango de aplicaciones posibles es muy amplio por lo que la empresa tendrá que estar 
invirtiendo en el desarrollo de nuevas aplicaciones que puedan solucionar 
necesidades tecnológicas de este tipo de empresa. 
 Para comenzar se piensa tener listas dos aplicaciones, el sistema de gestión 
escolar y un sistema Point of Sale (POS) que incluya una tienda virtual en línea, este 
sistema puede ser utilizado por una amplia variedad de Pymes que buscan 
comercializar productos por internet y que tengan también venta en tienda física. 
 Conforme la empresa evolucione y se tenga un mayor conocimiento y relación 
con las empresas, Bcloud buscara convertirse no solo en un proveedor de 
aplicaciones, en un proveedor de servicios tecnológicos que potencialicen este tipo de 
negocios, servicios que pueden ir desde manejo y publicidad en redes sociales, 
capacitación, hasta la administración de la infraestructura tecnológica de un cliente. 
Finalmente se buscara ampliar el mercado base de clientes potenciales a nivel 
nacional y a la larga incursionar en Centroamérica. 
La última pieza para documentar las hipótesis iniciales es el modelo de negocio 
(figura 8.8). Con la combinación del canvas de la gran idea (Furr & Ahlstrom, 2011) y 
el canvas de modelo de negocio (Osterwalder, 2009), se documentan los supuestos 
iniciales que serán probados en el capítulo 8.2. 
 
Figura 8.8. Modelo de negocio Bcloud. 
Fuente: Elaboración propia basado en (Osterwalder, 2009). 
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1. Propuesta de valor. Después de analizar la jerarquía de necesidades de 
Maslow adaptado a empresas, aunado al análisis Pyme del capítulo anterior, 
se encontró que la mayoría de las estrategias de las empresas pyme radican 
en reducir costos o generar ingresos, es por esto que la propuesta de valor del 
modelo de negocio debe orientarse en estos dos aspectos para ser una 
propuesta atractiva al mercado meta. La propuesta, también intentara acercar 
al negocio Pyme al siguiente escalón en la jerarquía, el de satisfacción al 
cliente. 
2. Segmento de clientes. La hipótesis en este punto es que los clientes 
potenciales serian cualquier escuela, incluso escuelas de cursos de verano, de 
música, etcétera, cualquier escuela que pueda pagar le mensualidad de $5,000 
pesos por uso del sistema. 
3. Canales de distribución. En la hipótesis mostrada en la figura 8.2, se prevén 
canales de distribución exclusivamente electrónicos. 
4. Relaciones con los clientes. La relación con los clientes será tanto en el 
mundo virtual, por medio de publicidad en redes sociales, así como en un medio 
de comunicación tradicional como es la radio además de intentar relacionarnos 
en persona por medio de la fuerza de ventas, programando visitas con los 
clientes potenciales. 
5. Actividades clave. Se vislumbran 3 actividades clave de la empresa, por un 
lado la de crear nuevas aplicaciones o mejorar/dar mantenimiento a 
aplicaciones existentes para que sigan siendo atractivas a los clientes, el 
soporte técnico es una actividad clave dado que es un punto de contacto con 
los clientes, explotar la información que los agentes de soporte obtengan, será 
fundamental para poder anticipar necesidades de negocio, problemas de los 
productos. Finalmente, no menos importante, serán las actividades de 
mercadeo y ventas, dar a conocer los productos a los clientes potenciales y 
hacer la labor de venta, diseñando una estrategia de venta inteligente que 
provea datos relevantes y justificaciones de negocio reales adecuadas a 
clientes pyme. 
6. Recursos clave. Por ende los recursos clave son los que tienen que ver con 
las actividades clave como serian programadores, agentes de soporte técnico 
que deben ser entrenados para desarrollar habilidades de detección de 
problemas u oportunidades de negocio, el equipo de mercadeo y venta. Pero, 
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también se hace énfasis en la importancia que tendrá el conocimiento en esta 
empresa, no solo el conocimiento técnico, el conocimiento para conocer el 
cliente y darle un buen servicio. 
7. Sociedades clave. Más allá de los proveedores de servicio como CFE o 
Telmex, merece mención especial el proveedor de hosteo que almacenara las 
aplicaciones y las bases de datos, este proveedor es clave para el buen 
funcionamiento y el desempeño de las apps. Otra sociedad clave será con 
proveedores de publicidad, tal vez incluso se pueda buscar una sociedad clave 
con alguna comercializadora para mitigar la debilidad de falta de experiencia 
en comercialización. Finalmente se pueden crear sociedades interesantes con 
tecnologías abiertas (open source), tanto para mejorar los productos existentes 
como para crear nuevos productos o servicios comercializables para pymes. 
8. Cadenas de ingreso. Además de la suscripción (mensual, trimestral, 
semestral, anual), se podrían tener ingresos por comisión de venta por internet, 
ya por default el servicio de cobro con tarjeta por internet (paypal) cobra una 
comisión por cada transacción, se podría poner un ligero porcentaje adicional. 
Otra forma es revendiendo los mensajes SMS, cada alerta que llega por SMS 
por celular se vende por separado ya que tiene un costo. Por último, se pueden 
crear cadenas de ingreso por servicios periféricos, complementarios de las 
aplicaciones como podría ser la venta de publicidad en redes sociales para que 
los negocios pyme crezcan su base de clientes. 
9. Costos. Los costos principales son en forma de sueldos, gastos de operación 
y pago de servicios además de los de publicidad constante, cada mes se dejara 
una partida por concepto de publicidad y mercadeo. 
8.1.4. Validación de hipótesis iniciales 
Una vez que se han documentado las hipótesis iniciales en el Big idea canvas y el 
modelo de negocios inicial, el siguiente paso, tal como lo recomiendan Ahlstrom y Furr 
es realizar unas pruebas rápidas para corroborar dichas hipótesis. Para esto, Ahlstrom 
y Furr recomiendan buscar una muestra de clientes pequeña, llamarlos o mandarles 
un correo electrónico y capturar y medir los resultados obtenidos de este muestreo 
rápido (Furr & Ahlstrom, 2011). 
 La primera señal que los autores nos recomiendan a observar es que 
porcentaje, de las personas contactadas, responden la solicitud de entrevista, si es 
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menor al 50% es un indicador claro de que el dolor identificado en las hipótesis no es 
comercializable. 
 El objetivo a validar durante esta prueba rápida es saber si los clientes están 
dispuestos a pagar por atender el dolor que se quiere atacar con la propuesta de 
negocio, para esto Furr y Ahlstrom nos proponen que nuestro diseño de entrevista 
incluya tres aspectos: 
1. Validar si de verdad tienen el problema de la hipótesis. 
2. Entender las experiencias que los clientes tienen con dicho problema y cuales 
son soluciones actuales. 
3. Validar si nuestra propuesta de negocio de verdad podría resolver el problema. 
 
Tomando esto en cuenta, la entrevista a utilizar durante el levantamiento del muestreo 
rápido seria: 
1. ¿Cuál cree usted que sea el nivel de eficiencia y eficacia en la administración 
de su escuela? 
      1     2     3     4       5 
                     
Muy eficiente Eficiente Más o menos  Ineficiente Extremadamente ineficiente 
Si responde ineficiente, más o menos o extremadamente ineficiente preguntar: 
1.1 ¿Por qué lo considera ineficiente? 
1.2 ¿Qué es lo que le falta o le gustaría tener? 
Si responde Eficiente o muy eficiente preguntar: 
1.1 ¿Qué es lo que hace su administración tan eficiente? 
1.2 ¿Cree que hay espacio para aun mejorar, de ser así, que mejoraría? 
 
2. ¿Qué tan prioritario para su escuela es reducir costos de operación? 
  1          2          3        4   5 
                             
    Mucho  Importante Mas o menos  No mucho Nada  
Si responde mucho, importante o más o menos preguntar: 
2.1. ¿Qué iniciativas está llevando a cabo para reducir costos o que ideas ha tenido para lograr la 
reducción de costos de operación? 
2.2. ¿Cree que las tecnologías de información podrían ayudar a reducir los costos de operación? 
Si responde no mucho o nada preguntar: 




3. ¿Qué tan importante seria para su escuela generar fuentes de ingreso 
adicionales, como podría ser la venta de uniformes? 
  1          2          3        4   5 
                             
    Mucho  Importante Mas o menos  No mucho Nada  
Si responde mucho, importante o más o menos preguntar: 
3.1. ¿En estos momentos ya vende productos adicionales? Si no, ¿Qué ha impedido que comience 
con la venta? 
Si responde que no mucho o nada preguntar: 
3.1. ¿Por qué la falta de interés en crear ingresos adicionales para la escuela? 
 
4. ¿Qué tan importante es para su negocio la inversión en tecnología? 
  1          2         3        4        5 
                                
Muy importante  Importante      Algo  No mucho      Nada  
Si responde muy importante o importante preguntar: 
4.1 ¿A cuánto asciende su gasto anual en tecnología? 
4.2 ¿En que invierte su presupuesto para tecnología? 
4.3 ¿Cuenta con un sistema informático para ayudar con la administración de su escuela? De ser 
así, ¿Qué tan satisfecho se encuentra con dicho sistema? ¿Qué le falta a ese sistema para ser 
mejor?, si responde que no tiene un sistema preguntar ¿Qué tan interesado estaría en contar 
con un sistema de este tipo? 
Si responde que algo, no mucho o nada 
4.1. ¿Qué está usando para administrar la escuela actualmente? 
 
5. ¿Cuáles son los retos más grandes en la operación y administración de su 
escuela? 
 
6. ¿Qué soluciones está utilizando para administrar su escuela? ¿Usa algún 
sistema? ¿Utiliza Microsoft office? ¿Es un sistema de administración manual? 
 
7. ¿Qué tan interesante seria para usted un sistema de control escolar por 
internet que permita inscripciones en línea, una tienda virtual y un sistema de 
aprendizaje tipo Moodle donde el profesor pueda compartir contenido con sus 
estudiantes, crear exámenes en línea y recibir las tareas desde Internet? 
  1     2          3        4   5 
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   Mucho  Algo  Mas o menos  No mucho Nada  
Independientemente de lo que responda, preguntar: 
7.1. ¿Qué otra característica no mencionada, le gustaría que una aplicación incluyera? 
 
8. ¿Estaría dispuesto a pagar por un sistema de control escolar por internet? 
Sí  No 
9. ¿Pueden las escuelas de gobierno tomar decisiones sobre inversión en 
tecnología de su escuela o solo la SEP puede tomar dicha decisión? 
 
10. Después de nuestra plática hoy ¿estaría dispuesto a concederme una sesión 
en persona para presentarle un prototipo/demo? 
Sí  No 
8.1.5. Datos y descubrimiento de la validación de la hipótesis 
La muestra recomendada por los autores para esta prueba rápida es entre 3 a 6 
clientes potenciales (Furr & Ahlstrom, 2011, p. 76). 
 
1. Realice 6 validaciones de la hipótesis, cabe mencionar que las 6 escuelas a las 
que se les solicito su participación aceptaron realizar este ejercicio, esto podría 
ser un indicio de que al menos una aplicación para escuelas llama la atención. 
2. 5 de 6 calificaron la eficiencia administrativa de la escuela como más o menos, 
una la califico como ineficiente, nadie dijo que fueran buena o excelente, lo que 
indica que las escuelas reconocen tener áreas de oportunidad en la 
administración de su escuela. 
3. 5 de 6 escuelas comentaron que uno de los dolores recurrentes es la falta de 
personal. El segundo dolor común (4 de 6) mencionaron la falta de definición 
de roles y responsabilidades. 3 de 5 mencionaron como un problema la falta de 
ingresos suficientes. 
4. En cuanto a las estrategias o metas mencionadas por las escuelas fueron muy 
diferentes entre sí, dos escuelas mencionaron que su objetivo principal era 
cumplir con los planes de estudio de la SEP, otras dos mencionaron que no 
existía una estrategia o visión, una de ellas está en una estrategia de expansión 
de escuelas, una menciono orden y disciplina, otra reducción de costos fijos 
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como electricidad y una más menciono el prestigio (convertirse en la mejor 
escuela de la zona). 
5. La importancia de generar ingresos adicionales para la escuela recibió 
resultados mixtos, para 3 de las 6 escuelas es importante o muy importante, 
para una es más o menos y para dos de las escuelas es poco importante 
generar estos ingresos adicionales, de esas dos donde es poco importante, una 
es escuela privada y otra pública. La venta de uniformes es la fuente de 
ingresos adicionales más importante (4 de 6), seguida por la venta de comida 
(3 de 6), creo que aquí hay una área de oportunidad para poder comercializar 
más y mejores productos, productos con un margen de utilidad mayor. 
6. Quitando una escuela, para las otras 5 es importante o muy importante la 
inversión en tecnologías de información. Lamentablemente, por la falta de 
cultura informática, solo una está invirtiendo en un sistema informático privado 
para administrar su escuela (curiosamente una secundaria pública) el cual fue 
calificado como aceptable ya que es un sistema viejo, sin mucha funcionalidad. 
Aun cuando las escuelas mencionaron que la inversión en tecnología es 
importante solo una destina el 40% de sus ingresos en tecnología, dos 
mencionaron que alrededor del 20% las demás del 5% para abajo. 
7. Todas las demás escuelas asocian inversión en tecnología con hardware, 
cartuchos de impresora o fotocopiadoras, siendo la compra de equipo de 
cómputo la inversión más mencionada, esto puede leerse como bueno ya que 
al menos las escuelas tienen aulas de cómputo donde los alumnos podrían 
acceder al sistema Bschool. 4 De las 6 escuelas tienen un sistema informático 
pero es el proporcionado por la SEP el cual fue calificado como más o menos 
en términos de satisfacción y utilidad del sistema siendo su principal falla el 
desempeño del sistema, al tener las mismas fechas para capturar calificaciones 
la aplicación se satura y provoca fallas o lentitud del sistema, esto es un riesgo 
y oportunidad, habría que ver si las fallas se originan por el internet lento de la 
escuela o porque el sistema de la SEP no soporta la cantidad de usuarios 
conectados al mismo tiempo. 
8. Las 6 escuelas utilizan Office, esto quiere decir que tienen una computadora y 
conocimientos básicos de computación, además las 6 escuelas contaban con 
internet, esto confirma que el canal de distribución es correcto. 
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9. Las 6 escuelas reconocieron usar procesos manuales aun, lo que me indica 
que si se pueden automatizar muchas funciones. 
10. 4 de las 6 escuelas creen que una aplicación como Bschool es interesante (3 
de esas 4 creen que es muy interesante). Una cree que es más o menos 
interesante y una mas no le ve mucho de interesante. 
11. Sin embargo solo 3 de las 6 estarían dispuestas a pagar por dicha aplicación, 
2 no lo creen y una definitivamente no. En cuanto al monto de la mensualidad, 
solo una estaría dispuesta a pagar $5,000 o más, una cree que $3,000, dos 
andarían en los $1,000, una en $500 pesos y una no pagaría nada. 
12. 4 de las 6 aceptarían ver un demo, 1 dice que puede ser que vería el demo pero 
que las probabilidades de contratación son bajas y 1 más dice que no vería el 
demo. 
13. El Riesgo más grande detectado es la falta de cultura informática para adoptar 
el sistema, tanto de alumnos, padres de familia como de los mismos profesores. 
14. La característica más mencionada en una aplicación escolar fue la 
matriculación por internet (3 de 6), seguida por el registro y comunicación de 
calificaciones en línea (2 de 5) y el manejo de horarios para abrir grupos y 
manejar el cupo cada ciclo escolar (2 de 5). La característica adicional que más 
les gusto fue la capacidad de enviar SMS al celular ya que eso ayudaría a los 
padres de familia que no saben usar internet. Solo 1 escuela menciono la tienda 
virtual como una característica importante. 
15. En cuanto a las características menos importantes a 3 de las 6 escuelas no les 
intereso poder subir las tareas por internet, a 2 no les intereso poder crear 
exámenes en línea y una menciono que no le interesaría tener una tienda 
virtual. 
Si partimos de una hipótesis inicial cuya propuesta de valor era: 
a. Eficiencia en la administración. 
b. Reducción de costos de operación. 
c. Generación de ingresos adicionales. 
d. Explotación de datos. 
e. Generar prestigio al mostrar que la escuela invierte en tecnología. 
Eficiencia en la administración. A pesar de que las 6 escuelas calificaron de más o 
menos para abajo su eficiencia administrativa, ninguna lo considera un dolor fuerte o 
parte de la estrategia el mejorar dichos retos administrativos, tal vez es necesario 
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ajustar el concepto, no solo como eficiencia administrativa, algo más entendible, 
hacerlo más llamativo e integrarlo en la propuesta de valor. 
Reducción de  costos de operación. Los directores, al estar toda su vida en el 
ámbito educativo y no de negocios, probablemente no entiendan en su totalidad el 
concepto empresarial de reducción de costos de operación. En el caso de las escuelas 
públicas no les interesa esto ya que están fondeadas por el gobierno. La propuesta de 
valor no debe incluir el termino reducción de costos de operación pero si puede 
incluir/matizar, que al automatizar la escuela puede ayudar a cubrir la falta de personal 
o para ayudar con la definición de roles y responsabilidades que son dolores comunes 
en las escuelas. Incluso la única escuela que respondió que si era importante reducir 
costos de operación menciono que un sistema no ayudaría a eso, que ahorrar en luz 
o crear actividades al aire libre hubieran sido medidas más eficientes. 
Ingresos adicionales. 50% de las escuelas entrevistadas considera parte de su 
estrategia el generar dichos ingresos, ninguna de ellas cuenta con tienda virtual y lo 
que logran comercializar es muy poco. Creo que este rubro podría seguir siendo parte 
de la propuesta de valor. 
Explotación de datos. Solo una escuela llego a mencionar la falta de estadísticas y 
datos pero no dentro de las necesidades apremiantes o de las estrategias de la 
escuela. 
Prestigio. Solo una escuela considero el prestigio dentro de sus estrategias primarias 
y si ligo un sistema de este tipo como factor que puede ayudar a alcanzar dicho 
prestigio. 
8.1.6. Modificaciones al modelo de negocio después de validar hipótesis 
Vale la pena recordar que el objetivo de la empresa, en su etapa inicial, es proveer 
aplicaciones por internet para Pymes, que a pesar de que se planea lanzar dos 
aplicaciones al mercado, el trabajo realizado en la tesis solo está tomando en cuenta 




Figura 8.9. Modelo de negocio Bcloud. 
Fuente: Elaboración propia basado en (Osterwalder, 2009). 
 
1. Propuesta de valor. Al validar la hipótesis inicial “la mayoría de las estrategias 
de las empresas pyme radican en reducir costos o generar ingresos”, se 
descubrió que más allá de reducir costos, las escuelas están buscando generar 
ingresos adicionales, buscan cubrir su falta de organización y prestigio. Las 
soluciones Bcloud deben intentar atender estas necesidades expresadas por 
los clientes durante las entrevistas. 
2. Segmento de clientes. La hipótesis inicial de que los clientes potenciales 
serian “cualquier escuela, incluso escuelas de cursos de verano, de música, 
etcétera, cualquier escuela que pueda pagar le mensualidad de $5,000 pesos 
por uso del sistema”, se mantuvo relativamente similar, solo se ajusta que más 
que poder pagar la mensualidad de $5,000 pesos se debe buscar escuelas con 
cierto nivel de colegiatura ($1,500 pesos mensuales). 
3. Canales de distribución. Se mantiene la hipótesis inicial sin cambios. 
4. Relaciones con los clientes. Se mantiene la hipótesis inicial sin cambios. 
5. Actividades clave. La hipótesis inicial proponía 4 actividades clave (crear 
nuevas aplicaciones, mejorar/mantenimiento a aplicaciones existentes, soporte 
técnico y  mercadeo y ventas). Si bien esas 4 actividades se mantienen, se 
descubrió la necesidad de agregar 3 actividades adicionales que serán clave 
103 
 
para el éxito de la empresa, la visita a las escuelas será muy relevante para el 
mercadeo y dar a conocer las soluciones informáticas a los clientes potenciales, 
el seguimiento al cliente se vuelve particularmente clave, las aplicaciones 
proporcionaran reportes de uso por cliente, así, la gente encargada del 
seguimiento, podrá detectar si un cliente de verdad está adoptando la 
tecnología o no, que partes no se están usando, para de esta forma atender las 
que son más necesarias en la futuras mejoras y mantenimientos a dicha 
aplicación, podrá dar seguimiento al cliente para descubrir las razones de por 
qué una opción o una aplicación entra en desuso para tomar medidas 
correctivas, así como detectar necesidades de capacitación, la cual es la otra 
actividad clave que se agrega como parte fundamental para la adopción de 
estas tecnologías en las empresas PYME. Dado que la falta de cultura 
informática por parte de los trabajadores de muchas de las Pymes, la 
capacitación será clave para lograr una adopción exitosa de las aplicaciones 
Bcloud.  
6. Recursos clave. Los recursos clave son los que ayudaran a cumplir con las 
actividades clave, programadores, agentes de soporte técnico que deben ser 
entrenados para desarrollar habilidades de detección de problemas u 
oportunidades de negocio, el equipo de mercadeo y venta. Pero, también se 
hace énfasis en la importancia que tendrá el conocimiento en esta empresa, no 
solo el conocimiento técnico, el conocimiento para conocer el cliente y darle un 
buen servicio, el conocimiento de por qué si usa o no las aplicaciones o partes 
de las mismas, conocimiento sobre el negocio de la empresa del cliente. 
Finalmente como se menciona en el punto 5, todos los materiales que sirvan 
para capacitar a los trabajadores de los clientes se convierten en recursos clave 
7. Sociedades clave. Se confirman las hipótesis iniciales. 
8. Cadenas de ingreso. Durante las entrevistas con los clientes se detecta que 
solo estarán dispuesto a pagar su membresía (anual, semestral o mensual) de 
entrada por lo que el modelo debe ajustarse. 
9. Costos. Se confirma la hipótesis inicial pero se tiene que agregar presupuesto 





8.2. Propuesta de valor 
Existen dos objetivos de este capítulo, diseñar el producto mínimo, Minimal Product 
Value (MVP) (Blank & Dorf, 2012) que serían las características mínimas que el 
producto o servicio debe tener y validar dicho prototipo en el mercado. 
 Para validar el MVP del producto Bschool, se propone realizar un muestreo 
donde se presentara un demo de la aplicación y se hará una encuesta, utilizando una 
muestra de gente relacionada con el trabajo educativo. 
8.2.1. Producto mínimo (MVP). 
El propósito de crear este prototipo es presentar las características mínimas de un 
producto que cumpla con la propuesta de valor para un cliente, reduciendo el tiempo 
de lanzamiento al mercado ya que no se crearan todas las características posibles, 
únicamente las fundamentales para que el producto tenga aceptación, tratando de 
evitar perderse desarrollando todas las características que los clientes quieren o que 
se creen puedan querer, solo desarrollar las más importantes después de haber 
validado las hipótesis en el capítulo anterior. 
 La propuesta de valor validada en el capítulo anterior consta de 4 puntos: 
1. Automatización de la escuela para ayudar a cubrir la falta de personal 
simplificando y organizando el trabajo. 
2. Ayudar a alcanzar las metas de ingresos generando de ingresos adicionales. 
3. Prestigio al invertir en tecnología. 
4. Eficiencia en la administración de operaciones de escuelas a bajo costo. 
 
El prototipo se enfocara en esa propuesta de valor por lo que se proponen las 
siguientes ocho características: 
8.2.1.1. Matriculación en línea 
Sin lugar a dudas la característica más importante para las escuelas, de acuerdo al 
muestreo del capítulo anterior, esta funcionalidad cubre la propuesta de valor de 
automatización, la de prestigio y la de eficientar la administración de las escuelas. 
Proveer la posibilidad de que los alumnos o padres de familia, inscriban a sus hijos 
desde internet al nuevo ciclo escolar, permitiendo pagos con tarjeta de crédito o con 
pre-pago, es decir, ofrecer la posibilidad de realizar compras o pago de colegiaturas 




8.2.1.2. Registro de calificaciones en línea (lista virtual de asistencias y calificaciones). 
La segunda característica que más llamo la atención de las escuelas es tener la lista 
de asistencias y calificaciones en internet, esto contribuiría con uno de los dolores que 
fueron expresados por las escuelas a nivel secundaria, falta de orden y disciplina de 
los alumnos lo cual se mejoraría con el involucramiento de los padres de familia, los 
cuales podrían consultar el día a día de su hijo, sus asistencias, sus calificaciones 
parciales y finales. 
 Esta funcionalidad contribuye a la automatización y estandarización de 
procesos, también a ayudar a cubrir actividades dada la falta de personal en las 
escuelas, ahora los maestros tendrían la misma forma de reportar asistencias y 
calificaciones y ya no sería necesario que una secretaria se encargara de recopilar las 
listas, incluso, se tendría acceso a estadísticas en tiempo real del comportamiento de 
cada grupo. 
 
8.2.1.3. Sistema de alertas (Comunicación con los padres de familia) 
El sistema de alertas posibilitara al sistema comunicarse con los usuarios por medios 
alternativos como sería el correo electrónico o sobre todo los mensajes a celular SMS. 
 Por ejemplo, si la membresía va a expirar, el director de la escuela, el 
subdirector, pueden recibir una alerta para renovarla. En el caso de alumnos y padres, 
podrían recibir una alerta con su calificación final o una informándoles del cierre de 
periodo de inscripciones. 
 Esta es una característica que cubre el punto de automatización, prestigio de la 
escuela y eficiencia en la administración, incluso puede contribuir a cubrir la falta de 
personal, ya no es necesario asignar a alguien del personal administrativo a enviar 
notificaciones a los padres de familia o a los estudiantes. 
 
8.2.1.4. Calendario escolar y alertas 
Aunado al sistema de alertas embebido en la aplicación, el calendario escolar está 
integrado con el sistema de alertas, es decir, cada día del año, la escuela podrá 
agregar un evento, por ejemplo, el aniversario de la escuela y además enviar una 
alerta por correo electrónico y/o SMS a los estudiantes, profesores o personal 
administrativo al respecto. 
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Las alertas serán personalizables, se podrá elegir el medio de envió (sistema, correo 
o SMS), el tipo de usuario o usuarios que la recibirán (alumnos, profesores, padres de 
familia, personal administrativo, directores), el día en que se enviara dicha alerta, no 
es necesario que se envié el mismo día del evento se puede enviar antes para alertar 
que la fecha destacada se acera. 
 Automatización, prestigio, eficiencia administrativa y cubrir la falta de personal 
se atienden con esta opción. 
 
8.2.1.5. Administración de los horarios escolares 
Automatizar la forma de calendarizar los cursos para que no se traslapen, además, 
crear un horario escolar accesible por internet, el cual sea personalizable y se pueda 
imprimir por el usuario, reduciendo costos de operación a la escuela, y en un futuro, 
poder expandir esta opción a que pueda ser consultado desde una aplicación móvil. 
 Automatización, prestigio, eficiencia administrativa y también se ataca la falta 
de personal al ser ahora más sencillo calendarizar los cursos se ahorrara tiempo en 
esta actividad, así, se puede dedicar dicho tiempo a otras actividades pendientes. 
 
8.2.1.6. Cargas de datos masivas desde Excel y modificación de varios registros al 
mismo tiempo. 
Tener la posibilidad de crear múltiples cuentas de usuario, múltiples productos, 
manipulando formatos de Excel, en lugar de hacer creaciones manuales o poder 
modificar todos los cursos al mismo tiempo en lugar de uno por uno atacaría nuestra 
propuesta de valor en términos de automatización, cubrir falta de personal al facilitar 
estas opciones que pueden ahorrar trabajo y tiempo. 
 
8.2.1.7. Tienda virtual 
Ofrece la posibilidad a la escuela de comercializar otros productos para generar 
ingresos adicionales. Esta parte contribuye a la generación de ingresos adicionales 
para la escuela, además pueden comprarse los productos ya sea con tarjeta de crédito 




8.2.1.8. Desempeño del sistema y facilidad de uso. 
La principal queja del sistema de la SEP es su lentitud y fallas, lograr atender esta 
necesidad crearía un diferenciador. Facilidad de uso mitigaría el riesgo más 
mencionado de la falta de cultura informática de los usuarios, ya sea profesores, 
alumnos, personal administrativo o padres de familia. 
8.2.2. Demo 
Una vez definidas las características MVP, se crea el prototipo Bschool, asi como un 
demo que será utilizado en la validación del producto, se debe hacer un guion de que 
puntos contendrá el demo y que mensaje se quiere dar a los clientes potenciales. 
El demo está disponible desde YouTube en la dirección: 
https://youtu.be/msThC3o-qGc 
Guion diapositiva 1. Portal web. 
 
Figura 8.10. Demo Bschool – Diapositiva 1. 
Bienvenidos al mundo Bcloud, cuyo objetivo es proporcionar aplicaciones 
empresariales para negocios, que no han podido desarrollar las propias o que están 
cansados de tener que lidiar con los problemas de tecnologías de información. 
Gracias a la computación en nube, Bcloud puede ofrecerle servicios de 
aplicaciones informáticas para que usted pueda concentrarse en su negocio. Es como 
usar Facebook o Gmail, realmente la aplicación no está instalada en su computadora, 
únicamente necesita una máquina con conexión a internet para acceder a ella y podrá 
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pagar por su uso, tal como lo hace hoy en día con su servicio de televisión de paga, 
dependiendo de los canales que quiera será el monto de su mensualidad. 
El día de hoy hablaremos del sistema escolar Bschool, el cual es una solución 
completa para llevar a cabo la administración de los servicios escolares, además de 
proveer una opción adicional para también llevar a cabo la administración del 
conocimiento. 
Guion diapositiva 2. Fondos pre-pago y estado de cuenta. 
 
Figura 8.11. Demo Bschool – Diapositiva 2. 
Una de las características que llaman la atención de la aplicación, es la posibilidad de 
matricularse por internet, sin embargo, antes de proceder con eso, hablemos sobre el 
manejo de dinero dentro de Bschool, si bien, se cuenta con la capacidad de aceptar 
pagos con tarjeta de crédito, existen personas que no tienen o no quieren usarla, por 
eso, Bcloud permite una opción de pre-pago o dinero virtual en sus aplicaciones. 
Básicamente el alumno o el padre de familia, pueden depositar en una cuenta bancaria 
de la escuela o pagar en efectivo en las instalaciones, entonces, se debe proceder a 
dar de alta dicho pago, utilizando la opción “depositar fondos pre-pago”, la cual solo el 
personal autorizado puede acceder. Por seguridad, la persona que está capturando 
los datos tendrá que ingresar su contraseña, a manera de firma, con el fin de que 
quede registrado quien y cuando capturó dicho depósito. Recuerde que estos fondos 
virtuales podrán ser usados en la tienda virtual o para gastos de colegiaturas. 
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Para facilitar la transparencia en el uso del dinero dentro de la aplicación, cada usuario 
tendrá acceso a un estado de cuenta, en dicho estado podrá consultar todos los 
movimientos, ya sea depósitos o compras, mes por mes. En el caso de los padres de 
familia, el estado de cuenta es compartido con el de su hijo, es decir, verán las mismas 
transacciones sin importar si fueron realizadas con la cuenta del alumno o con la del 
padre. 
Guion diapositiva 3. Matriculación en línea. 
 
Figura 8.12. Demo Bschool – Diapositiva 3. 
Ahora procedamos con la inscripción en línea de un alumno para un ciclo escolar, es 
necesario ingresar a la opción “inscripciones/matricularse”. Es importante hacer notar 
como cada materia que se muestra en el listado contiene mucha información, por 
ejemplo, si da click sobre el nombre del curso, aparecerá un recuadro flotante con la 
descripción que se capturo cuando se estaba creando el curso, además que también 
aparecerá si la materia es obligatoria de cursar o no. Si usted agrego la url de un video 
de YouTube para promocionar el curso, podrá verlo al dar click en la imagen con el 
pizarrón. Si da click sobre el nombre del maestro, podrá ver sus certificaciones, 
estudios, experiencia laboral y datos de contacto. Si sigue desplazándose hasta la 
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parte inferior del listado de materias, podrá observar una muestra de cómo quedaría 
el horario escolar del alumno en caso de inscribir las materias seleccionadas. 
Una vez que se presiona continuar, la aplicación abrirá la página de pago de 
colegiatura, aquí es donde el alumno o el padre de familia elegirá la forma de pago 
(tarjeta de crédito o fondos pre-pago), incluso se puede pagar mezclando ambos, tan 
solo debe seleccionar que cursos se pagaran con fondos virtuales, los no 
seleccionados se cubrirán con la tarjeta de crédito. 
Guion diapositiva 4. Registro de calificaciones en línea. 
 
Figura 8.13. Demo Bschool – Diapositiva 4. 
Otra opción de la aplicación es la lista virtual de asistencias y calificaciones, la cual se 
encuentra dentro del grupo de menú académico, en esta pantalla, el profesor podrá 
llevar su registro, además automáticamente el sistema calculará si el porcentaje de 
asistencias permitirá que el estudiante tenga derecho o no, a la calificación final. 
Además, el alumno o padre de familia también podrán consultar en línea, por 
cada materia a la que esté inscrito, sus faltas o asistencias por cada día de clase y en 
caso de estar disponibles, sus calificaciones. 
Otra opción más para alumnos y/o padres de familia, es el acceso al historial 
académico, donde el alumno podrá ver qué materias ha cursado o está inscrito, si ya 
se tiene calificación final de alguna materia, también se mostraría. Esto puede ayudar 
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a la escuela a proporcionar la boleta de calificaciones desde internet, ahorrando 
tiempo e impresiones. 
 
Guion diapositiva 5. Sistema de alertas. 
 
Figura 8.14. Demo Bschool - Diapositiva 5. 
La página de bienvenida, es el lugar donde usted podrá observar las alertas que se 
envían a nivel sistema, dependiendo de su tipo de usuario, el sistema le alertará sobre 
determinados eventos que están sucediendo con su aplicación, como podría ser 
cuando la membresía Bcloud este por expirar o en el caso de los alumnos cuando la 
calificación final de una materia esté disponible. O eventos de calendario 
personalizados que usted decida crear para su escuela, como podría ser, el inicio del 
periodo de inscripciones o cualquier tipo de alerta de calendario que se le pueda 
ocurrir, estas alertas también pueden ser enviadas automáticamente vía correo 




Guion diapositiva 6. Calendario y alertas. 
 
Figura 8.15. Demo Bschool – Diapositiva 6. 
El manejo del calendario escolar es uno de los diferenciadores de esta aplicación, 
dentro de dicho calendario, la escuela podrá crear eventos, hitos, aniversarios, días 
festivos, periodos de inicio o fin. No solo eso, dada la integración con el sistema de 
alertas Bcloud, cada evento podrá, o no, enviar notificaciones. 
Por ejemplo, suponga que quiere crear una entrada en el calendario para el 
final del periodo de inscripciones. Si desea, podrá también programar él envió de un 
recordatorio un día antes, ya sea que dicho recordatorio se muestre por sistema (en 
la página de bienvenida), o por correo electrónico o incluso vía SMS al celular, podrá 
también seleccionar que tipo de usuarios recibirán la alerta, en este caso, se enviaría 
a los estudiantes y padres de familia para evitar que se queden sin inscribirse al nuevo 
ciclo de clases. 
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Guion diapositiva 7. Administración de horarios y horario escolar. 
 
Figura 8.16. Demo Bschool – Diapositiva 7. 
La característica más distintiva en la administración de cursos, es el manejo de 
horarios, creada para ayudar al personal administrativo de la escuela. Cuando se está 
creando o modificando un curso, Bschool pone a disposición la capacidad de manejar 
sus horarios, teniendo siempre visible el horario disponible del aula, del grupo y del 
profesor para tomar así las mejores decisiones respecto al acomodo de clases en un 
ciclo escolar, además el sistema automáticamente validará si el curso puede o no 
registrarse a la hora y día seleccionados, de no ser posible, marcará el/los errores de 
forma visible, para que se puedan hacer las correcciones pertinentes. 
 Además, los estudiantes y padres de familia, podrán acceder, desde internet, a 
su horario escolar, podrán personalizarlo (agregando o quitando el nombre del 
profesor, el aula, el nombre de la materia o el grupo) e imprimirlo, lo que 
potencialmente, reducirá costos a la escuela ya que serán los usuarios los que 
imprimirán su propio horario. En futuras versiones de Bschool se incorporara la 





Guion diapositiva 8. Cargas masivas desde Excel y modificaciones múltiples. 
 
Figura 8.17. Demo Bschool – Diapositiva 8. 
Si usted acaba de contratar Bschool, una de las primeras actividades que tendrá que 
hacer, es dar de alta a los usuarios, es decir, sus profesores, alumnos, padres de 
familia o personal administrativo, para esto, Bcloud ha logrado integrarse con Microsoft 
Excel, de manera que en lugar de crear cada cuenta de usuario manualmente, usted 
puede descargar un formato, llenarlo en Excel y hacer la creación masiva de sus 
usuarios más rápidamente. 
Una vez que ha llenado el formato, solo necesita entrar a la aplicación y subir 
el archivo. Se presentarán los resultados de la carga masiva en dos tablas, una con 
las cuentas que fueron exitosamente creadas y otra con las cuentas rechazadas que 
no pudieron ser creadas. Esta funcionalidad también es implementada para cargar 
productos en su tienda virtual. 
Otra opción es la modificaciones de múltiples registros de forma concurrente, 
por ejemplo, en la opción modificar cursos, Bschool ofrece la oportunidad de manipular 
varios al mismo tiempo, por ejemplo, se seleccionan todos los cursos del grupo A, 
ahora suponga que es un nuevo ciclo escolar y que necesita modificar las fechas de 
inicio y fin, además de la del cierre de periodo de inscripciones, en lugar de tener que 
entrar clase por clase, tan solo se cargan las materias que quiera en la tabla de 
resultados y utilizando la forma “aplicar a todos”, se modifican todos al mismo tiempo. 
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Guion diapositiva 9. Tienda virtual. 
 
Figura 8.18. Demo Bschool – Diapositiva 9. 
Una de las ventajas de las aplicaciones Bcloud, es que están totalmente integradas 
una con la otra, esto quiere decir, que el sistema Bstore para administrar tiendas es 
parte del sistema Bschool y viceversa, es por esto que, al ser la misma plataforma 
tecnológica, el sistema Bschool incluye la posibilidad de tener una tienda virtual para 
vender productos por internet, lo que puede ayudar a la escuela a obtener ingresos 
adicionales. 
 Iniciemos con la opción para agregar productos, la cual se encuentra en la 
opción “administración de mi tiendita”, entre lo más destacado es que puede agregar 
un video para promocionar el producto y hasta 5 fotografías. 
 Ahora veamos cómo se vería el producto que acabamos de crear, para esto 
debemos ingresar a la opción “Mi tiendita” dentro del grupo de menú varios, que es 
donde los usuarios a los que va dirigido el nuevo producto, podrán verlo y decidir, o 
no, comprarlo, ya sea con una tarjeta de crédito o con fondos pre-pago. 
Note como los productos están organizados por categoría para facilitar su 
localización, seleccionemos la categoría uniformes que es donde se encuentra el 
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producto recién creado, por cada producto usted podrá dar click sobre la fotografía 
para hacerla más grande y ver las demás fotos, también podrá hacer click sobre el 
nombre del producto para ver las preguntas y respuestas que se han hecho al 
vendedor, finalmente el usuario, podrá agregar la cantidad de producto que desea 
comprar y tendrá que dar click en el icono del carrito de compras para continuar con 
el proceso. 
Para complementar la tienda virtual se agregan las opciones de consultar 
pedidos, dentro de la opción “Mis compras”, esto en caso de que se tenga capacidad 
de enviarlos a domicilio. También se cuenta con un punto de venta, en caso de que la 
escuela desee habilitar una tienda física dentro de sus instalaciones. 
Guion diapositiva 10. Facilidad de uso. 
 
Figura 8.19. Demo Bschool - Diapositiva 10. 
Prácticamente todas las pantallas dentro de las aplicaciones Bcloud se organizan de 
la misma forma, así, los usuarios podrán familiarizarse con la tecnología más 
rápidamente. En la parte superior derecha encontrará el demo de la pantalla, este es 
un video tutorial en YouTube en el que se le mostrará cómo usar esta parte específica 
de la aplicación. 
En algunos campos estará disponible ayuda del tipo de información que 
necesite ingresar. Abajo, tendrá una barra de pie de página con la ayuda, 
retroalimentación y la forma de reportar fallas del sistema, la primera fuente de ayuda 
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viene de poner el puntero del mouse sobre el nombre de la página, lo que mostrara 
un recuadro flotante con el objetivo de la pantalla y algunos tips de cómo usarla. 
 Después, podrá ver la opción de retroalimentación (feedback), en caso de que 
tenga sugerencias o quejas, la siguiente sección en esta barra es “soporte” al 
presionar esta liga se abrirá una nueva forma donde usted podrá abrir un ticket para 
reportar la falla, las aplicaciones Bcloud no cuentan con soporte telefónico, esto con 
el fin de mantener los precios bajos, este medio es la única forma de reportar errores. 
 Finalmente, cada página tendrá un manual de usuario, con la documentación 
específica para dicha pantalla en un archivo PDF, así, en lugar de tener un manual de 
usuario único con miles de páginas, las personas podrán acceder a la ayuda específica 
de la pantalla en cuestión. 
8.2.3. Validación del producto 
Uno de los conceptos más importantes de Lean startup, es el de no quedarse con las 
hipótesis, salir al mercado, validarlas es fundamental y es mucho más barato 
comprobar que tu idea fracasaría en este punto, que cuando ya invertiste tiempo y 
dinero en diseñar un producto de una mala idea. 
 Si bien no existe una formula teórica probada para validar una idea en el 
mercado, tanto Furr y Ahlstrom como Blank y Dorf recomiendan acercarse con la gente 
que pertenezca al mercado potencial. Se debe estar muy alerta de las señales de 
alarma, de cuestiones subjetivas como es el grado de interés que puede, o no, mostrar 
la persona. 
El objetivo en este momento es validar si el dolor de verdad se solucionaría con 
la solución propuesta en el prototipo MVP y que además el cliente esté dispuesto a 
pagar por dicha solución o prefiere vivir con el dolor. Recordemos que en el capítulo 
anterior se validó la hipótesis inicial y se obtuvo que el dolor que se está tratando de 
atender es: 
- Falta de personal. La cual se buscara atender basados en la Automatización 
de algunos procesos de la escuela. 
- Ayudar a alcanzar las metas de ingresos generando de ingresos adicionales. 
- Prestigio al invertir en tecnología. 
- Falta de organización. La cual se buscara cubrir con la eficiencia en la 
administración de operaciones de escuelas. 
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Para validar si el prototipo cumple con la propuesta de valor se creó un demo, el cual, 
después de ser presentado, le seguirá una plática informal para obtener la información 
de los clientes potenciales. A continuación se presentan algunas de las preguntas que 
se deben incluir en esa plática: 
1. ¿Qué tanto podría ayudar esta aplicación a solventar problemas de falta 
de personal? 
 Si responde que no mucho o más o menos preguntar: 
1.1 ¿Por qué? 
1.2 ¿Qué es lo que le falta para cubrir de mejor forma la falta de personal? 
Si responde que mucho preguntar: 
1.1 ¿Hay algo más que le ayudaría a cubrir la falta de personal que la aplicación pudiera tener? 
 
 
2 ¿Ayudaría esta aplicación a generar ingresos adicionales y reducir costos 
para la escuela? 
 
3 ¿Cree que el contar con una aplicación de este tipo, incrementaría el prestigio 
de su escuela? 
Si responde que no mucho o más o menos preguntar: 
¿Qué es lo que le faltaría para que se asociara la aplicación con prestigio? 
4 ¿Mejoraría la administración de la escuela? 
Si responde que sí, mucho preguntar: 
¿Cuál es la principal característica que ayudaría a la administración de la escuela? 
Si responde que no mucho o más o menos preguntar: 
¿Qué es lo que le faltaría para que se notara una mejoría en la administración de la escuela? 
5 ¿Cree que esta aplicación le ayudaría a cumplir sus metas, estrategias y 
visión de su escuela? 
Si responde que no mucho o más o menos preguntar: 
¿Qué es lo que le faltaría para contribuir en la estrategia de la escuela? 
6 ¿Cree que ayudaría a involucrar más a los padres de familia en mantenerse 
atentos del desempeño escolar de sus hijos? 
 






8 ¿Ha escuchado de soluciones tecnológicas para escuelas? 
Sí   No  ¿Cuál? 
9 ¿Qué tan fácil de usar le pareció el sistema? 
    1    2     3    4       5 
                    
Fácil Normal  Difícil  Muy difícil Extremadamente difícil 
10 ¿Cree que su personal administrativo, alumnos y padres de familia lo 
usarían? 
Si.             No. ¿Por qué? 
11 ¿Cuáles cree que sean las partes más relevantes para su escuela de lo que 
vio en la aplicación? 
 
12 Ahora enlistaremos algunas de las partes que Bcloud cree importantes, por 
favor conteste si son relevantes y si influirían para la decisión de inscribirse 
o no al sistema. 
Característica Relevancia 
(Mucha, Regular, Poca) 
Influencia en decisión de 
compra (Mucha, Regular, Poca) 
Sistema de alertas   
Calendario escolar   
Horario escolar   
Matriculación en línea   
Dinero virtual   
Cargas de datos masivas 
desde Excel. 
  
Tienda virtual   
Facilidad de uso   
13 ¿Estaría dispuesto a pagar por esta solución al dolor? 
   1     2   3     4   5 
                      
  No Rara vez Algunas veces    Si  Absolutamente 
14 Y si el costo de la membresía mensual fuera de $5,000 pesos, ¿Estaría 
dispuesto a pagar? 
1      2   3     4   5 
                              
           No  Rara vez Algunas veces    Si  Absolutamente 
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15 ¿Qué tan distinta le parece la solución con respecto a otras que existen en el 
mercado? 
1           2   3        4       5 
                                  
  Copia idéntica     Casi idéntica  A la mitad del camino  Muy diferente  Día y noche 
 
8.2.4. Diseño y tamaño de la muestra 
A continuación se presenta la tabla 8.1 con las personas que participaran en la 
muestra, su experiencia profesional y la justificación de por qué se incluyó a esa 
persona en la muestra. 









el SNTE por 
algunos años. 




30 (Grupo de 
edad > de 50 
años) 
Su carrera profesional fue en la educación 
pública, tanto en escuelas estatales como 
federales además de haber estado unos 
años asignado al sindicato (SNTE). 
El profesor Uribe brindara una visión de la 
posibilidad real de que un emprendimiento 
privado pueda ser adoptado por escuelas 
públicas o no. 
Patricia Uribe 
Salazar 
Directora de un 
kínder privado. 




30 (Grupo de 
edad > de 50 
años) 
Su experiencia como profesora fue en la 
educación pública, pero es su experiencia 
como directora de un kínder privado lo 
que traerá una perspectiva adicional de 
que tan fácil o difícil seria entrar en 




fundador de una 
escuela privada 
6 (Grupo de edad 
entre 30 y 40 
años) 
Jose Luis es un emprendedor que 
además de poder aportar en cuestión de 
cómo ve la idea de negocio, también 
tendrá una valiosa aportación desde el 
punto de vista de un dueño de un kínder 
privado. 
Isaac Romero Director de 
primaria 
30 (Grupo de 
edad > 50 años) 
Director de una primaria estatal, será una 
perspectiva agregada de la factibilidad de 
acceder a las escuelas públicas. 




10 (Grupo de 
edad entre 30 y 
40 años) 
Emprendedor de escuelas privadas de 
inglés, su perspectiva tanto de negocio 
como de factibilidad de inversión en una 
aplicación como Bschool será relevante 




Profesora a nivel 
secundaria 
10 (Grupo de 
edad entre 30 y 
40 años) 
Profesora en escuela secundaria pública 
federal. La intención es tener la 
perspectiva de una maestra, que solo 
impartía una materia y no estaba 
realmente inmiscuida en la administración 
de la escuela. 
121 
 
Lorena Martínez Educadora de 
kínder. 
10 (Grupo de 
edad entre 30 y 
40 años) 
Como educadora, traerá la perspectiva de 
usabilidad de la aplicación no desde el 
nivel administrativo. 




15 (Grupo de 
edad entre 30 y 
40 años) 
Como coordinadora, Lizbeth es 
encargada de crear los horarios, asignar 
los cursos, compilar y publicar 
calificaciones, lo que será valioso para la 
muestra desde la perspectiva usabilidad 
del sistema y poder medir que tan fuerte 






25 (Grupo de 
edad > 50 años) 
Profesora en escuelas privada, Gilda 
podrá darnos una perspectiva desde 
escuelas de cursos privados y la 
factibilidad de entrar en ese mercado. 
Pavel Fernández Profesor en 
posgrados ITESO 
2 (Grupo de edad 
entre 30 y 40 
años) 
Profesor en diplomados y posgrados 
ITESO. 









de escuela de 
inglés. 
  














Tabla 8.1. Muestra para entrevista de validación de hipótesis de la idea de negocio. 
 
El tamaño de la muestra es de 15 personas, se diseñó de forma en que la mitad de 
los encuestados estén en un grupo de edad mayor de 50 años y la mitad entre 30 y 
40 años, para poder vislumbrar que tan factible es la adopción de nueva tecnología 
dependiendo del grupo de edad. 
 
8.2.5. Resultados de la muestra 
Lo primero que se analizó es conocer que tanto se estaba cubriendo la propuesta de 
valor de la sección 8.1.6. Donde se define que el emprendimiento basa su valor en 
cuatro pilares, cubrir Falta de personal, Generar Ingresos adicionales y reducción de 
costos, Prestigio y  Eficientar la organización y administración de la escuela. Como 
podrá verse en la imagen 8.20. La muestra arrojo que el MVP propuesto cubre sin 
lugar a dudas la eficientización de la organización y administración de una escuela 
donde el 93.33% de los encuestados confirma esta idea, también la generación de 
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ingresos adicionales y el prestigio están siendo atendidos con esta propuesta de 
producto, sin embargo, en cuanto a cubrir la falta de personal los encuestados no 
están tan seguros que el MVP de verdad atienda esta necesidad, la cual se debe 
rediseñar en el producto para incluirla de una forma más efectiva. 
 
Figura 8.20. Resultados del muestreo para verificar si se atiende la propuesta de 
valor con el MVP. 
 
Es importante comentar que entre los directores o emprendedores el 40% cree que si 
se puede cubrir la falta de personal con la aplicación Bschool, 0% de los profesores 
cree lo mismo, aunque vale la pena mencionar que 80% dijo que más o menos se 
podría cubrir dicha falta de personal, esto puede ser porque ellos se enfoca más a la 
impartición de clases que a lo administrativo y en cuanto al personal administrativo 
solo el 20% ve que el producto propuesta ayude con la falta de personal, aunque se 
suma un 60% que cree que más o menos se cubre. 
Con respecto al pilar de la propuesta de valor de generar ingresos adicionales, 60% 
de los directores o emprendedores contestaron que si es visible como la aplicación 
contribuiría para esta meta, 20% dice que más o menos, solo uno de los 5 
entrevistados dijo que no entendía como la aplicación pudiera generar ingresos 
adicionales, para los profesores fue aún más claro ya que el 80% dijo que era 
identificable la posibilidad de generar ingresos adicionales con la aplicación, el 20% 
dijo que más o menos y 0% dijo que no veía relación. Finalmente para el personal 
administrativo fue todavía más claro que el 100% comento que si había una relación 
entre la aplicación y la generación de posibles ingresos adicionales. 
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El 80% de los directores o emprendedores si veían una relación entre la aplicación y 
el prestigio de la escuela, 20% dijo que más o menos era visible, para los profesores 
fue el 60% los que se veían una relación directa con el prestigio, 40% dijo que más o 
menos y para el personal administrativo la relación fue 80% dijo que si, 20% dijo que 
más o menos, nadie en ninguna de las tres categorizaciones de la muestra dijo que 
no había relación entre el prestigio de la escuela y la aplicación WEB. 
El 80% de los directores o emprendedores pudieron ver una contribución de 
Bschool con la mejora en la organización y administración de la escuela, el 20% dijo 
que más o menos, 100% de los profesores estuvieron de acuerdo que existe una 
relación entre la aplicación y la mejora administrativa y para el personal administrativo 
también fue unánime, 100% podía ver mejoras en la administración de la escuela con 
esta aplicación. 
 Al continuar el análisis, como se ilustra en la figura 8.21. Se encontró que el 
53.3% de los encuestados creen que esta aplicación contribuye con la visión y 
estrategia de la escuela, un 40% dijo que más o menos contribuye y únicamente el 
6.67% dijo que no veía a Bschool como un contribuidor para los objetivos estratégicos 
y la visión de su institución. Mientras que para un 80% de los encuestados esta 
aplicación contribuye directamente a involucrar a los padres de familia con la 
educación de sus hijos. 
 
Figura 8.21. Contribución de Bschool a la estrategia de la escuela y al 
involucramiento de los padres de familia en los estudios de sus hijos. 
 
En el caso de la relación entre la visión y estrategia de la escuela y la aplicación 60% 
de los directores o emprendedores vio una relación directa, 20% dijo que más o menos 
y 20% dijo que no había dicha relación, para los profesores solo el 40% dijo que había 
una relación directa, aunque el 60% dijo que más o menos veía una relación, en el 
124 
 
caso del personal administrativo 60% si vio dicha relación y 40% dijo que más o 
menos, creo que se puede concluir que la aplicación si está cumpliendo en contribuir 
con la estrategia y la visión de las escuelas, aunque, es un punto a mejorar en el futuro 
para que dicha relación sea más visible, ya que en estos momentos muchos de los 
encuestados se quedaron con un más o menos como respuesta. 
 Con respecto a si la aplicación promovería el involucramiento de los padres de 
familia en los estudios de los hijos, esto fue mucho más claro, en el caso de los 
directores la relación fue 80% que si, 20% que más o menos, para los profesores fue 
igual 80% que si, 20% que más o menos y para el personal administrativo fue 
exactamente la misma relación 80% que sí y solo un 20% dijo que más o menos, 0% 
de los encuestados no pudo encontrar una contribución directa entre la aplicación y el 
involucramiento de los padres de familia, es importante hacerle ver a los clientes 
potenciales que a mayor involucramiento de los padres de familia en la educación de 
sus hijos, mayores oportunidades se abrirán para la escuela para recibir apoyos en 
proyectos adicionales, apoyos para mejora de instalaciones, una mayor satisfacción 
de los padres de familia con la escuela entre otras opciones que serían estratégicas 
para las instituciones educativas. 
 En la pregunta 7 acerca de si existe otra área apremiante en la escuela que la 
aplicación no cubra, a pesar de que hubo una variedad de respuestas, tres fueron 
mencionadas por tres encuestados diferentes, exámenes en línea, cursos virtuales en 
línea y material didáctico en línea. 
 Un 73% de los encuestados conoce otra solución TI para escuelas, de ese 73% 
80% se refería a la que provee la SEP, los demás fueron soluciones hechas a medida 
o servoescolar, sin embargo, todos concluyeron que a pesar de conocerla no la usan 
o si la usan presenta muchas fallas y poca funcionalidad. 
 Como se verá más adelante, uno de los factores de compra más importantes 
es la facilidad de uso de la aplicación, por lo que se les pregunto qué tan fácil de usar 
les había parecido la aplicación, nadie contesto que les parecía difícil o muy difícil, sin 
embargo, el 74% comento que se le hacia una aplicación normal en cuanto a nivel de 
dificultad de uso y solo el 26% encontró la aplicación fácil de usar, creo que si bien 
estos resultados nos indican que la aplicación no será difícil de usar, aun representa 




En cuanto a si cree que se usaría la aplicación, el 60% de los encuestados indico que 
si cree que se usaría, mientras un 40% dice que el uso de la aplicación sería más o 
menos, esto es indicativo de usabilidad y de funcionalidad del sistema Bschool. 
 La siguiente pregunta sirve para validar la relevancia de las características 
definidas en el MVP y la respuesta fue abrumadora, 93.33% considera la matriculación 
en línea como la característica más importante para su escuela, pero veamos cuando 
se le pidió a los encuestados calificar la relevancia de cada funcionalidad y su 
influencia a la hora de la decisión de compra, cuáles fueron los resultados. 
 
Figura 8.22. Relevancia de cada funcionalidad clave del MVP en la escuela. 
 
Después de la matriculación en línea lo más importante para una escuela, tal como se 
puede apreciar en la figura 8.22. Es la facilidad de uso, seguido, aunque ya lejos, el 
manejo del horario escolar, por su parte la funcionalidad menos relevante fue la de las 
cargas masivas desde Excel, también sorprende que el sistema de alertas no es tan 
llamativo para las escuelas, ya sea porque no le entendieron o porque realmente no 
les agrega valor, lo que esta grafica nos está diciendo es que lo que las escuelas 
quieren es un sistema que tenga la capacidad de la matriculación en línea y que sea 
fácil de usar. 
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En el caso de los directores los números son muy similares a los números globales 
presentados en la figura 8.22. El 100% de este grupo cree que la matriculación en 
línea es la funcionalidad más importante seguido por la facilidad de uso con 80%, es 
interesante que en el caso de los directores el único cambio es que el tercer puesto 
no es el horario escolar, es la posibilidad de manejar dinero virtual, funcionalidad que 
está muy ligada a la matriculación en línea. 
 Ahora veamos los números cuando la pregunta cambia a la funcionalidad que 
más influye en la decisión de compra. 
 
Figura 8.23. Influencia en la decisión de compra de cada funcionalidad clave del 
MVP en la escuela. 
 
Al igual que en la relevancia para la escuela, las dos funcionales más importantes en 
la decisión de compra son la matriculación en línea y la facilidad de uso, como se 
muestra en la figura 8.23. Lo interesante es que a diferencia que en términos de 
relevancia para la escuela, en el proceso de decisión de compra el tercer sitio es para 
la tienda virtual y no para el horario escolar. También vale la pena hacer notar que las 
funciones menos influyentes para decidir comprar el producto son el sistema de aletas 
y las cargas masivas desde Excel. Otro dato relevante es que el dinero virtual vuelve 
a ser un complemento importante de la matriculación en línea, ni uno solo de los 
encuestados dijo que no fuera relevante para la escuela o que no fuera un factor de 
influencia en la decisión de compra. 
 El 93% de los encuestados respondió que si estarían dispuestos a pagar por 
un producto de este tipo, solo 1 de 15 respondió que no, sin embargo, cuando se les 
menciono un precio tentativo de $5,000 pesos mensuales la respuesta afirmativa bajo 
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a 60%, mientras que un 33% respondió que tal vez, solo uno volvió a responder que 
no contrataría, uno de los directores emprendedores fue el que respondió que no. 
 Por ultimo 53% de los encuestados encontraron a Bschool como una aplicación 
novedosa, al 40% le pareció similar a otras aplicaciones en el mercado y a un 7% le 
pareció exactamente lo mismo que otras. 
 
8.3. Segmento de clientes 
La demografía nos indica los atributos deseados del producto, la sensibilidad al precio, 
los patrones de compra, etc.  Las aplicaciones serán comercializadas inicialmente en 
México, teniendo siempre a la vista una potencial incursión en Centroamérica, por 
ende, esta parte incluirá una segmentación fuerte del mercado mexicano y algunos 
números de mercado potencial en los países centroamericanos. 
 Durante la segmentación se definirán características detalladas del mercado 
meta, por ejemplo, para un hipotético sistema de administración de hoteles el mercado 
meta podrían ser hoteles 3 estrellas para abajo y moteles, para un sistema de 
administración de tiendas “store manager”, el mercado meta potencial seria 
ferreterías, tiendas, cualquier tipo de negocio que necesite manejar un inventario y al 
que le pueda beneficiar ofrecer su catálogo de productos por Internet. 
 Comencemos analizando los datos de la tabla 8.2. Que nos permitirán 
vislumbrar el tamaño potencial del mercado conjunto de México y Centroamérica. 
País Numero de PYMES Estimado conservador Empresa estable 
México 4,700,0004 #Clientes: 
500 










El Salvador 500,0005 #Clientes: 
70 










                                            
4 INEGI. (2009). Micro, pequeña, mediana y gran empresa estratificación de los establecimientos. 
Ciudad de México: INEGI. 
5 Cf. Revista digital Soy entrepreneur 2008, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde 
http://www.soyentrepreneur.com/home/index.php?p=nota&idNota=3957Invalid source specified. 
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País Numero de PYMES Estimado conservador Empresa estable 
Belice 400,0006 #Clientes: 
18 










Guatemala 450,0007 #Clientes: 
120 










Honduras 540,0008 #Clientes: 
120 










Costa Rica 450,0009 #Clientes: 
210 










Panamá 350,00010 #Clientes: 
138 










Nicaragua 600,00011 #Clientes: 
50 




% del mercado: 
0.028% 
                                            
6 Cf. Banco Central de Belice, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.centralbank.org.bz/ 
7 Cf. Gobierno de Guatemala, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.guatemala.gob.gt/ 
8 Cf. Gobierno de Honduras, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.gob.hn/Invalid source 
specified. 
9 Cf. Presidencia de la república de Costa Rica, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde 
http://www.casapres.go.cr/Invalid source specified. 
10 Cf. Presidencia de Panamá, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.presidencia.gob.pa/ 
11 Cf. Banco Central de Nicaragua, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde 
http://www.bcn.gob.ni/estadisticas/indicadores/Invalid source specified. 
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Tabla 8.2. Tamaño potencial del mercado México-centroamericano 
Podemos observar en la tabla 8.2. Como el mercado, potencialmente, es muy grande, 
usando estimaciones conservadoras si la empresa contara con poco más de 1,200 
clientes, en un mercado total de casi 8 millones de Pymes, se tendrían ingresos 
anuales estimados de poco más de 73 millones de pesos. También podemos ver que 
en un estimado agresivo si se consiguieran 10,675 clientes los ingresos se irían a 640 
millones, sin embargo, vamos a hacer una estratificación de las Pymes en México para 
descartar las que no entran en los clientes potenciales y tener un tamaño de mercado 
más realista. 
 Primero hay que definir la clasificación de las Pymes, utilizando las ventas 
anuales y de acuerdo al estándar europeo, como se puede observar en la figura 8.24. 
Se definen 4 niveles de PYME, micro, pequeña, mediana y grande. En el caso del 
emprendimiento analizado, el mercado meta, en esta primera clasificación, seria a 
partir de las empresas pequeñas, únicamente las micros quedarían fuera del alcance 
por el momento, si las pequeñas empresas tienen ingresos superiores a los 34 
millones de pesos anuales (2 millones de euros) es factible que hagan una inversión 




Figura 8.24. Criterios de la unión europea y la OCDE para clasificación de empresas. 
 
La siguiente subclasificación es el tipo de empresa, para este emprendimiento las 
empresas de manufactura, servicios y comercio conforman el mercado meta, aun con 
esta división, de acuerdo a la figura 8.25. Siguen siendo 3.6 millones de pymes. 
 
Figura 8.25. Cantidad de empresas por actividad económica. 
 
8.3.1. Pymes dedicadas a la manufactura. 
Vamos al detalle de cada una de las industrias, de acuerdo a los datos mostrados en 
la figura 8.26. En la industria manufacturera, de las 436,851 pymes, solo 32,695 se 
considera pequeña o superior, es decir, 404,156 son micro empresa y estarían fuera 
de alcance para este emprendimiento. El siguiente punto a hacer notar es que de las 
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empresas en alcance, las de la industria alimentaria (5,422), la de productos metálicos 
(3,543), la de prendas de vestir (3,333), la de plásticos y hules (2,256), son las que 
más clientes potenciales tienen, siendo el sector alimentario o el de prendas de vestir 
los más llamativos para el emprendimiento Bcloud, así que hablamos de alrededor de 
8,754 de las 436,851 pymes (2%). 
 
Figura 8.26. Industria manufacturera subsectores (INEGI, 2009). 
 
En cuanto a las ramas, en la pequeña empresa podemos encontrar, de acuerdo a la 
figura 8.27. Alrededor de 2,069 pymes dedicadas a la confección de prendas de vestir, 
una aplicación para ayudar con los procesos de confección y tal vez para promocionar 
las prendas podría ser interesante, las panaderías podrían también ser un cliente 
potencial sobre todo para entrar en un mercado más de tipo gourmet, fabricación de 
calzado podría ser otra rama a analizar para crear aplicaciones potenciales. 
 
Figura 8.27. Pymes dedicadas a la manufactura por cada rama (INEGI, 2009). 
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En cuanto a las ramas que están en pymes medianas, como se presenta en la figura 
8.28. Nuevamente encontramos 649 en la confección de prendas de vestir, otras 318 
en el caso del calzado, la rama de los muebles, sobre todo para comercialización por 
internet de sus productos, podría ser otro mercado a atacar. 
Finalmente las grandes pymes manufactureras volvemos a encontrar en esta 
categoría la rama de confección de prendas de vestir, una aplicación de este tipo 
tendría un mercado meta de 2,908 pymes potenciales, recordar que para el primer año 
la meta de clientes es apenas de 100. 
En cuanto a la distribución geográfica, Jalisco cuenta con 3,704 pymes entre 
pequeñas y grandes en la industria manufacturera, de las cuales 1,421 están en 
Guadalajara, aumentando a 2,171 si agregamos Zapopan a la cuenta (INEGI, 2009). 
 
Figura 8.28. Industria manufacturera región centro-occidente. 
 
8.3.2. Pymes dedicadas al comercio. 
Ahora veamos a detalle las pymes dedicadas al comercio, como se puede observar 
en la figura 8.29. Las pymes dedicadas al comercio en México son 1’858,550, de las 
cuales 54,751 son parte del mercado meta de Bcloud. En la figura 8.30. Se puede 
encontrar otra estratificación por rama, siendo las ramas más atractivas abarrotes y 
alimentos (8,760), no importaría para el sistema si fuera al por menor o al por mayor 
la misma aplicación podría atender ambas incluso podría ser una aplicación que 
atendiera también al sector de ferreterías, tlapalerías y vidrios al por menor (3,264), 
esta misma aplicación (Bstore) podría también satisfacer necesidades para los 
comercios de ropa y accesorios (1,902), papelerías, libros y revistar al por menor 
(1,109), o tienditas departamentales al por menor (1,877), es decir, a diferencia del 
sector de manufactura donde la aplicación para empresas de corte y confección que 
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brinda un mercado potencial de 2,908 pymes potenciales, en las pymes comerciales 
tan solo la aplicación Bstore tendría potencialmente 16,912  clientes. 
 
 Figura 8.29. Comercios pyme subsectores (INEGI, 2009). 
 
Figura 8.30. Pymes comerciales por cada rama (INEGI, 2009). 
 
A nivel geográfico, basado en la figura 8.31. Tenemos que alrededor de 4,642 de las 
pymes están en Jalisco, de las cuales 2,150 están en Guadalajara y combinando 
Guadalajara y Zapopan hablaríamos de 3,003 pymes comerciales con el tamaño 
suficiente para ser clientes potenciales, más 2,171 de la industria manufacturera, 
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tendríamos un mercado meta combinado a este punto de 5,174 pymes tan solo en 
Guadalajara y Zapopan. 
 
Figura 8.31. Pymes dedicadas a servicios en la región centro-occidente. 
 
8.3.3. Pymes dedicas a los servicios. 
Finalmente veamos la estratificación de las Pymes dedicadas al sector de servicios en 
México, el cual es el sector donde se tiene una mayor posibilidad de inversión en 
tecnología, la figura 8.32. Nos muestra que de un total de 1’367,287 pymes, 76,207 
son pequeñas o mayores que es nuestro mercado meta. Las ramas más atractivas 
para el tipo de aplicaciones Bcloud serían la de alojamiento temporal y restaurantes 
(19,931), las de servicios educativos (12,982) y las de servicios de salud y asistencia 
social (8,397) lo que nos da un mercado meta potencial de 41,310 pymes, como se 




Figura 8.32. Pymes dedicadas a los servicios (INEGI, 2009). 
 
Figura 8.33. Pymes dedicadas a los servicios por rama (INEGI, 2009). 
 
Geográficamente, Jalisco, de acuerdo con la figura 8.34. Cuenta con 5,559 pymes que 




Figura 8.34. Pymes dedicadas a los servicios región centro-occidente (INEGI, 2009). 
 
8.3.4. Tamaño de mercado potencial real. 
Consideremos tres aplicaciones iniciales para salir al mercado, Bschool (servicios 
educativos), Bstore (Tiendas de ropa, ferreterías, tiendas de conveniencia) y Bhealth 
(Servicios de salud, consultorios pequeños). Podemos ver, en la tabla 8.3. Como 
realmente de las 4.7 millones de pymes, solo 38,291 son mercado meta a nivel 
nacional, si la empresa comenzara operaciones únicamente en Jalisco el mercado 
meta bajaría a 2,485, en el estimado conservador de 500 pymes después de los 
primeros 5 años de operación, vemos que si la empresa opera a nivel nacional 
necesitaríamos el 1.3% del mercado, pero este mismo estimado conservador si la 
empresa opera únicamente en Jalisco hablaríamos del 20.12% del mercado, siendo 
el estimado agresivo de 5,000 clientes una participación del 13.05% de las pymes que 
podrían usar el sistema mencionado. Usando los datos de México, extrapolaremos el 
porcentaje de pymes potenciales que podríamos encontrar en Centroamérica, la tabla 





País Numero de PYMES Estimado conservador Empresa 
estable 







Mercado Meta nivel 
nacional: 
38,291 (0.81% de las pymes 
totales) 




% del mercado nacional: 
1.3% 




Pymes mercado meta en 

















El Salvador Totales: 
500,00013 







































                                            
12 INEGI. (2009). Micro, pequeña, mediana y gran empresa estratificación de los establecimientos. 
Ciudad de México: INEGI. 
13 Cf. Revista digital Soy entrepreneur 2008, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde 
http://www.soyentrepreneur.com/home/index.php?p=nota&idNota=3957Invalid source specified. 
14 Cf. Banco Central de Belice, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.centralbank.org.bz/ 
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País Numero de PYMES Estimado conservador Empresa 
estable 
Guatemala 450,00015 







































Costa Rica 450,00017 







































                                            
15 Cf. Gobierno de Guatemala, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.guatemala.gob.gt/ 
16 Cf. Gobierno de Honduras, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.gob.hn/Invalid 
source specified. 
17 Cf. Presidencia de la república de Costa Rica, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde 
http://www.casapres.go.cr/Invalid source specified. 
18 Cf. Presidencia de Panamá, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde http://www.presidencia.gob.pa/ 
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País Numero de PYMES Estimado conservador Empresa 
estable 
Nicaragua 600,00019 



































Tabla 8.3. Tamaño real del mercado meta. 
 
8.4. Escalamiento del modelo de negocios. 
8.4.1. Análisis y formulación estratégica. 
8.4.1.1. Análisis estratégico. 
Matriz de perfil competitivo (MPC). 
Para la realización de esta matriz se comparara contra la solución líder en el mercado 
del software de servicios escolares en México, Servoescolar, la opción en la nube 
creada en Bangalore Fedena y las empresas TI que podrían desarrollar software a 
medida para escuelas, veamos algunas características clave de Servoescolar y 
Fedena. 
Servoescolar. 
1. Sistema desarrollado en España con 25 años en el mercado, de los cuales en 
México ya tiene 20 años. 
2. El sistema es una mezcla de una aplicación tradicional cliente/servidor con 
algunos módulos en Internet (SESWEB) e incluso un par de funcionalidades 
                                            
19 Cf. Banco Central de Nicaragua, Obtenido el 18 de Enero de 2010, desde 
http://www.bcn.gob.ni/estadisticas/indicadores/Invalid source specified. 
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listas para smartphones, sin embargo, la parte central de la aplicación sigue 
siendo cliente/servidor por ello la calidad de su producto no llegaría a la máxima 
calificación. 
3. Su modelo de negocio es cobrar una cuota anual por estudiante dado de alta 
en el sistema, lo que hace que tenga un precio variable. 
4. Su fortaleza está en su experiencia en el mercado, han logrado tener 
aceptación en México y entre sus clientes están universidades como la UNE o 
la universidad del valle de México. 
5. Tienen módulos de facturación electrónica y su sistema presume de estar 
integrado con Contpaq. 
6. Ofrecen capacitación pero la cobran. 
Fedena. 
1. Este es un sistema totalmente en la nube creado en la India. 
2. No es tan conocido en México, sin embargo, si tiene algunos clientes en el país. 
3. Su modelo de negocios es por cuota fija dependiendo de los módulos que 
decidas contratar, su paquete más barato tiene un costo de apenas $500 USD 
anuales, mientras que el paquete completo llega a los $5,000 USD anuales. 
4. No cuenta con soporte telefónico, tampoco tiene la opción de proveer 




Tabla 8.4. Matriz de perfil competitivo Bcloud. 
 
David (2013) Nos dice que para ser competitivos el puntaje total de nuestra empresa 
debe ser mayor o igual a 2.50, en este caso, Bcloud con su aplicación Bschool supera 
dicho puntaje (2.68), sin embargo, como podemos observar, Servoescolar es el claro 
líder del mercado, muy por encima de la segunda opción Fedena, la cual apenas 
puntúa 1.9, por lo que se concluye que Bschool pudiera tener un lugar en este mercado 
donde actualmente Servoescolar pareciera ser la única opción. 
Factores críticos
de éxito
Ponderación Calificación Puntuación Calificación Puntuación Calificación Puntuación Calificación Puntuación
Publicidad 0.13 3 0.39 2 0.26 2 0.26 1 0.13
Competitividad 
en precios
0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.6 1 0.15
Calidad de los 
productos
0.1 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 0.3
Posicionamiento 
de marca
0.09 1 0.09 4 0.36 2 0.18 3 0.27
Capacitación a
clientes
0.08 4 0.32 2 0.16 1 0.08 1 0.08
Facilidad de uso 
de sus 
aplicaciones
0.1 3 0.3 2 0.2 1 0.1 2 0.2
Participación de 
mercado
0.07 1 0.07 4 0.28 2 0.14 3 0.21
Intimidad con el
cliente
0.1 4 0.4 3 0.3 1 0.1 2 0.2
Soporte 
telefónico









0.05 1 0.05 4 0.2 1 0.05 2 0.1
TOTAL: 1 2.68 2.96 1.9 1.83
Bcloud Servoescolar Fedena
Consultoras TI o casas 




Matriz de evaluación de factores externos (EFE). 
 
Tabla 8.5. Matriz EFE para emprendimiento Bcloud. 
 
Como se muestra en la tabla 8.5. La puntuación final de 2.57 nos indica que el 
emprendimiento está preparado para aprovechar las oportunidades y hacerle frente a 
las amenazas, los autores nos dicen que la para esto la puntuación debe ser igual o 
mayor a 2.5. 
Factores externos clave Ponderación Calificación Puntuación
1. Tamaño de mercado en México y Centroamérica 
(12,982 clientes potenciales tan solo en México para la 
aplicación Bschool).
0.11 3 0.33
2. Tecnología gratuita (Java, MySQL y varias
tecnologías open source )
0.08 4 0.32
3. Universidades (tan solo en Guadalajara existen 110
universidades) con las cuales se pueden crear
convenios
0.04 2 0.08
4. Fallas en competidores (En cuestiones de falta de
publicidad y falta de acercamiento con los clientes)
0.1 3 0.3
5. Apoyos de gobierno (en lo que va del año, tan sólo
en esta entidad, se han apoyado a más de 4 mil 400
empresas con recursos por más de 4 mil 500 millones
de pesos).
0.06 3 0.18
6. Nuevas tecnologías (tan solo este año en el E3 se
presentó la nueva tecnología de realidad virtual).
0.06 2 0.12
7. Infraestructura en la nube lo que reduce la inversion
inicial
0.04 4 0.16
8. Crisis económicas. Alza del dólar de 14.10 en Enero
a 18.90 para Junio 2016.
0.07 1 0.07
9. Mercado laboral (falta de talento) 0.1 3 0.3
10. Reformas político-hacendarias 0.04 2 0.08
11. Falta de infraestructura tecnológica con una
velocidad promedio entre 20 a 44 MB/s (el promedio
en la OCDE es de 77.4 MB/s) 
0.04 1 0.04
12. Resistencia al cambio 0.08 2 0.16
13. Analfabetismo tecnológico solo el 43.5% de los
mexicanos tiene acceso a Internet.
0.07 3 0.21
14. Nuevos competidores 0.06 2 0.12
15. Nuevas tecnologías que puedan reemplazar o







Matriz de evaluación de factores internos (EFI). 
 
Tabla 8.6. Matriz EFI para emprendimiento Bcloud. 
 
Como se observa en la tabla 8.6. La puntuación final también en esta matriz supera la 
barrera de los 2.50 puntos, lo que nos indica que el emprendimiento está preparado 
para potencializar sus fortalezas y minimizar sus debilidades. 
Factores internos Ponderación Calificación Puntuación
1. Costos de inversion inicial más bajos que los 
competidores (dado que las aplicaciones fueron 
desarrolladas sin costo monetario por los socios).
0.05 4 0.2
2. Administracion tipo americana lo que puede ayudar a 
minimizar la rotacion de empleados (home office, sin 
horarios rigidos)
0.06 4 0.24
3. Especializarnos en servicios adicionales como podria 
ser publicidad WEB.
0.05 3 0.15
4. Adquirir y valorar el conocimiento, no solo en 
tecnología, en negocios para poder convertirnos en 
verdaderos socios de negocio de los clientes.
0.08 3 0.24
5. Producto robusto y que integra tecnología de 
vanguardia
0.07 3 0.21
6. Seguimiento pro-activo a clientes con ayuda de un 
sistema automatizado de alertas (por ejemplo, el 
vendedor recibira una alerta si un cliete no ha usado el 
sistema en mas de 3 dias seguidos)
0.08 4 0.32
7. Facilidad de uso de las aplicaciones 0.11 3 0.33
8. Re-inversión 100% de las utilidades durante los 
primeros 15 anios de la empresa
0.05 4 0.2
9. Precios accesible para las pymes sin plazos de 
membresía forzosos
0.07 3 0.21
1. Falta de infraestructura propia (Fallas en el hosteo 
externo).
0.03 2 0.06
2. Falta de capacidades iniciales 0.06 1 0.06
3. Soporte técnico insuficiente 0.08 1 0.08
4. Falta de experiencia en la comercialización. 0.05 1 0.05
5. Alta rotación de clientes 0.07 1 0.07
6. Falta de una cartera de clientes inicial 0.04 1 0.04






Matriz FODA extendido. 
 
Figura 8.35. Matriz FODA Extendido. 
En el análisis FODA presentado en la figura 8.35. Se detectaron 5 estrategias: 
 E1 - Buscar una mayor participación de mercado para los productos o servicios 
existentes en la región occidente a través de mayores esfuerzos de marketing 
y ventas. 
 E2 - Expandir las ventas a nivel nacional por mi cuenta. 
 E3 - Desarrollar productos y/o servicios relacionados con los existentes. 
 E4 - Desarrollar productos y/o servicios no relacionados con los existentes. 
 E5 - Crear alianzas/joint ventures para alcanzar una mayor participación de 
mercado y/o cubrir falta de capacidades iniciales. 
 
Fuerzas – F Debilidades – D
1. Costos de inversion inicial más bajos que los 
competidores (dado que las aplicaciones fueron 
desarrolladas sin costo monetario por los socios).
1. Falta de infraestructura propia (Fallas en el hosteo 
externo).
2. Administracion tipo americana lo que puede ayudar a 
minimizar la rotacion de empleados (home office, sin 
horarios rigidos)
2. Falta de capacidades iniciales
3. Especializarnos en servicios adicionales como podria 
ser publicidad WEB.
3. Soporte técnico insuficiente
4. Adquirir y valorar el conocimiento, no solo en tecnología, 
en negocios para poder convertirnos en verdaderos 
socios de negocio de los clientes.
4. Falta de experiencia en la comercialización.
5. Producto robusto y que integra tecnología de 
vanguardia
5. Alta rotación de clientes
6. Seguimiento pro-activo a clientes con ayuda de un 
sistema automatizado de alertas (por ejemplo, el 
vendedor recibira una alerta si un cliete no ha usado el 
sistema en mas de 3 dias seguidos)
6. Falta de una cartera de clientes inicial
7. Facilidad de uso de las aplicaciones 7. Falta de una marca conocida
8. Re-inversión 100% de las utilidades durante los 
primeros 15 anios de la empresa
9. Precios accesible para las pymes sin plazos de 
membresía forzosos
Oportunidades – O Estrategias – FO Estrategias – DO
1. Tamaño de mercado en México y Centroamérica 
(12,982 clientes potenciales tan solo en México para la 
aplicación Bschool).
2. Tecnología gratuita (Java, MySQL y varias tecnologías 
open source)
3. Universidades (tan solo en Guadalajara existen 110 
universidades) con las cuales se pueden crear 
convenios
4. Fallas en competidores (En cuestiones de falta de 
publicidad y falta de acercamiento con los clientes)
5. Apoyos de gobierno (en lo que va del año, tan sólo en 
esta entidad, se han apoyado a más de 4 mil 400 
empresas con recursos por más de 4 mil 500 millones 
de pesos).
6. Nuevas tecnologías (tan solo este año en el E3 se 
presentó la nueva tecnología de realidad virtual).
7. Infraestructura en la nube lo que reduce la inversion 
inicial
Amenazas – A Estrategias – FA Estrategias – DA
1. Crisis económicas. Alza del dólar de 14.10 en Enero a 
18.90 para Junio 2016.
2. Mercado laboral (falta de talento)
3. Reformas político-hacendarias
4. Falta de infraestructura tecnológica con una velocidad 
promedio entre 20 a 44 MB/s (el promedio en la OCDE 
es de 77.4 MB/s) 
5. Resistencia al cambio
6. Analfabetismo tecnológico solo el 43.5% de los 
mexicanos tiene acceso a Internet.
7. Nuevos competidores
8. Nuevas tecnologías que puedan reemplazar o hacer 
obsoletas las aplicaciones.
1. FO1. (F1, F3, F4, F5, F7, F8, F9, O1, O2, O4, O5, O6)  
Buscar una mayor participación de mercado para los 
productos o servicios existentes en la región occidente a 
través de mayores esfuerzos de marketing y ventas.
2. FO2. (F4, F7, F8, F9, O1, O2, O5, O7) Expandir las 
ventas a nivel nacional por mi cuenta.
3. FO3. (F1, F2, F4, F8, F9, O1, O2, O5, O6) Desarrollar 
productos y/o servicios relacionados con los existentes.
4. FO4. FO3. (F1, F2, F4, F8, F9, O1, O2, O5, O6) 
Desarrollar productos y/o servicios no relacionados con 
los existentes.
5. FO5. (F4, F9, O1, O2, O5, O6, O7) Crear alianzas/joint 
ventures para alcanzar una mayor participación de 
mercado.
1. DO1. (D3, D4, D5, D7, O1, O2, O4, O5, O6)  Buscar una 
mayor participación de mercado para los productos o 
servicios presentes en los mercados actuales a través de 
mayores esfuerzos de marketing y ventas.
2. DO2. (D2, D4, D7, , O1, O2, O5, O6, O7) Crear Joint 
ventures para cubrir faltas de capacidades iniciales.
3. DO3. (D2, D3, D6, O1, O2, O5, O6) Desarrollar 
productos y/o servicios relacionados con los existentes.
1. FA1. (F1, F3, F4, F5, F7, F8, F9, A1, A5, A6, A9)  Buscar 
una mayor participación de mercado para los productos o 
servicios existentes en la región occidente a través de 
mayores esfuerzos de marketing y ventas.
2. FO4. FO3. (F1, F2, F4, F8, F9, A7, A8, A9) Desarrollar 
productos y/o servicios no relacionados con los 
existentes.
1. DA1. (D3, D4, D5, D7, A1, A5, A6, A9)  Buscar una mayor 
participación de mercado para los productos o servicios 
existentes en la región occidente a través de mayores 
esfuerzos de marketing y ventas.
2. DA2. (D2, D4, D7, , O1, O2, A5, A8, A9) Crear Joint 
ventures para cubrir faltas de capacidades iniciales.
3. DO3. (D2, D3, D6, A5, A6, A7, A8, A9) Desarrollar 
productos y/o servicios relacionados con los existentes.
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Matriz de posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA). 
Matriz PEYEA Bcloud 
Fuerza Financiera (FF) Ratings 
La tasa de retorno de inversión se calcula alrededor del 38% anual 4 
Se cuanta con un crédito inicial de 2.5 millones de pesos, 
apalancamiento adicional no sería recomendable 3 
Liquidez - Se cuenta con una reserva de 1.6 millones equivalentes a 4 
meses de operación sin ingresos 4 
FF Promedio 3.67 
Fuerza de la industria (FI) Ratings 
Potencial de crecimiento alto (Existen 29,894 clientes potenciales en el 
país para las primeras dos aplicaciones, 2,485 de ellos en Guadalajara) 6 
Facilidad de ingreso al mercado 4 
Potencial de utilidades - bajas dado el precio competitivo que se tiene 
que ofrecer para ser atractivos a las pymes 2 
Estabilidad financiera - Con la crisis económica actual, el alza del dólar, 
las pymes en México no cuentan con una alta estabilidad financiera de 
momento. 1 
FI Promedio 3.25 
Estabilidad del Entorno (EE) Ratings 
Tasa inflacionaria - Dadas las condiciones económicas de México se 
espera una inflación oficial de alrededor del 4% anual, sin embargo, el 
alza del dólar podría disparar aún más este pronostico -3 
Barreras de ingreso al mercado - Bajas, existen muchos 
emprendimientos similares o potencialmente similares -1 
Presión competitiva - Entre media y alta como se mencionó existen 
productos sustitutos y competencia con servicios similares -2 
Elasticidad precio de la demanda - No hay mucha elasticidad probable 
una mensualidad de membresía mayor de 5,000 pesos podría cerrar 
mucho las opciones de crecimiento -1 
EE Promedio -1.75 
Ventaja Competitiva (VC) Ratings 
Interfaz amigable y bien documentada que potencializa las 
probabilidades de adopción de la tecnología -5 
Conocimientos no solo tecnológicos, especialización en los clientes 
pymes -5 
No hay posicionamiento de marca -1 
No existe una base de clientes al ser un emprendimiento nuevo -1 
VC Promedio -3.00 
Eje X (EE+FI) 1.50 
Eje Y (VC+FF) 0.67 




Después del análisis PEYEA, mostrado en la tabla 8.7. Y recordando que el objetivo 
de esta parte es identificar el tipo de estrategia que la empresa debe buscar, se 
procede al diagrama de ubicación de la estrategia recomendada para la empresa 
Bcloud, tomando en cuenta los valores resultantes en el eje de las X de 1.50 y en el 
eje Y de 0.67. 
 
Figura 8.36. Matriz de cuadrantes PEYEA. 
 
De acuerdo con la figura 8.36. En este caso se sugiera a Bcloud tener una estrategia 
del tipo agresiva, en particular, la matriz sugiere una estrategia de penetración del 
mercado para este emprendimiento. Este ejercicio es importante para el análisis que 



































































Oportunidades   PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA 
1. Tamaño de mercado en México y 
Centroamérica (12,982 clientes 
potenciales tan solo en México para la 
aplicación Bschool). 
0.11 4 0.44 4 0.44 3 0.33 2 0.22 3 0.33 
2. Tecnología gratuita (Java, MySQL y 
varias tecnologías open source) 
0.08 - - - - - - - - - - 
3. Universidades (tan solo en 
Guadalajara existen 110 universidades) 
con las cuales se pueden crear 
convenios 
0.04 - - - - - - - - - - 
4. Fallas en competidores (En 
cuestiones de falta de publicidad y falta 
de acercamiento con los clientes) 
0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 
5. Apoyos de gobierno (en lo que va del 
año, tan sólo en esta entidad, se han 
apoyado a más de 4 mil 400 empresas 
con recursos por más de 4 mil 500 
millones de pesos). 
0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12 
6. Nuevas tecnologías (tan solo este año 
en el E3 se presentó la nueva tecnología 
de realidad virtual). 
0.06 - - - - - - - - - - 
7. Infraestructura en la nube lo que 
reduce la inversión inicial 
0.04 3 0.12 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 
Amenazas   PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA 
1. Crisis económicas. Alza del dólar de 
14.10 en Enero a 18.90 para Junio 2016. 
0.07 3 0.21 2 0.14 1 0.07 1 0.07 1 0.07 
2. Mercado laboral (falta de talento) 0.1   0   0   0   0   0 
3. Reformas político-hacendarias 0.04 2 0.08 1 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 
4. Falta de infraestructura tecnológica 
con una velocidad promedio entre 20 a 
44 MB/s (el promedio en la OCDE es de 
77.4 MB/s)  
0.04 2 0.08 1 0.04 2 0.08 2 0.08 2 0.08 
5. Resistencia al cambio 0.08 2 0.16 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 
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6. Analfabetismo tecnológico solo el 
43.5% de los mexicanos tiene acceso a 
Internet. 
0.07 1 0.07 1 0.07 2 0.14 2 0.14 2 0.14 
7. Nuevos competidores 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 
8. Nuevas tecnologías que puedan 
reemplazar o hacer obsoletas las 
aplicaciones. 
0.05 2 0.1 1 0.05 2 0.1 4 0.2 3 0.15 
Fortalezas   PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA 
1. Costos de inversión inicial más bajos 
que los competidores (dado que las 
aplicaciones fueron desarrolladas sin 
costo monetario por los socios). 
0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2 4 0.2 2 0.1 
2. Administración tipo americana lo que 
puede ayudar a minimizar la rotación 
de empleados (home office, sin horarios 
rígidos) 
0.06 - - - - - - - - - - 
3. Especializarnos en servicios 
adicionales como podría ser publicidad 
WEB. 
0.05 4 0.2 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.1 
4. Adquirir y valorar el conocimiento, 
no solo en tecnología, en negocios para 
poder convertirnos en verdaderos 
socios de negocio de los clientes. 
0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 2 0.16 
5. Producto robusto y que integra 
tecnología de vanguardia 
0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 4 0.28 
6. Seguimiento pro-activo a clientes con 
ayuda de un sistema automatizado de 
alertas (por ejemplo, el vendedor 
recibirá una alerta si un cliente no ha 
usado el sistema en más de 3 días 
seguidos) 
0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 
7. Facilidad de uso de las aplicaciones 0.11 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 3 0.33 
8. Re-inversión 100% de las utilidades 
durante los primeros 15 años de la 
empresa 
0.05 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 2 0.1 
9. Precios accesible para las pymes sin 
plazos de membresía forzosos 
0.07 4 0.28 4 0.28 2 0.14 2 0.14 2 0.14 
Debilidades   PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA 
1. Falta de infraestructura propia (Fallas 
en el hosteo externo). 
0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 2 0.06 3 0.09 
2. Falta de capacidades iniciales 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12 2 0.12 4 0.24 
3. Soporte técnico insuficiente 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 2 0.16 4 0.32 
4. Falta de experiencia en la 
comercialización. 
0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1 2 0.1 4 0.2 
5. Alta rotación de clientes 0.07 2 0.14 3 0.21 2 0.14 2 0.14 3 0.21 
6. Falta de una cartera de clientes inicial 0.04 - - - - - - - - - - 
7. Falta de una marca conocida 0.05 2 0.1 1 0.05 2 0.1 1 0.05 3 0.15 
TOTAL: 2   4.52   4.00   4.16   4.10   4.21 




El análisis PEYEA, mostrado en la tabla 8.8. Arrojo que dada las condiciones actuales 
se recomienda una estrategia de penetración de mercado. 
Basado en los puntajes de la matriz MCPE la estrategia corporativa sería una 
estrategia de penetración de mercado: 
 
E1 - Buscar una mayor participación de mercado para los productos o servicios 
existentes en la región occidente a través de mayores esfuerzos de marketing y 
ventas. 
 
Una vez obtenida la estrategia principal, la cual se centra en obtener una participación 
de mercado, cada una de las áreas de la empresa deben alinear sus planes y 
proyectos para contribuir y alcanzar la meta corporativa considerando las limitaciones 
presupuestales que conllevan el arranque de un emprendimiento, es así como se llega 
a las siguientes propuestas por área funcional: 
 
Finanzas. La principal encomienda para esta área es no dejar que la empresa se 
endeude, así que cualquier iniciativa de los otros departamentos debe ser 
cuidadosamente presupuestada y controlada por finanzas. Obtener un crédito 
adicional para fondear iniciativas internas no es una opción. 
 
Comercialización y mercadotecnia. Esta área será la que llevara el peso principal 
en sus hombros para cumplir con la estrategia de la empresa, para esto se apoyaran 
principalmente de una campaña de publicidad en redes sociales, complementada por 
una segunda campaña principalmente en radio y revistas para de negocios 
consumidas por Pymes. Además de la publicidad, este departamento explotara los 
apoyos de gobierno para ayudar a los clientes potenciales a mitigar gastos de 
inversión inicial en computadoras, internet e incluso el costo de la membresía Bcloud. 
Finalmente el departamento tendrá que formar un equipo de ventas adecuado para 
lograr las metas de clientes establecidas. 
 
Administración. Esta área se encargara de buscar convenios con universidades para 
mitigar la falta de recursos humanos iniciales, además de buscar utilizar dichos 
convenios para acercar a las pymes a capacitación ofrecida por dichas universidades, 
como puede ser en el uso básico de una computadora. Esta área también será la 
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encargada de capacitar a los clientes en el uso de las aplicaciones Bcloud además de 
analizar las necesidades de mercado para futuras mejoras o creación de nuevas 
aplicaciones que sean demandadas por las pymes. 
 
Desarrollo. La forma en que esta área contribuirá a la estrategia es dando 
mantenimiento y soporte a las aplicaciones, además de apoyar las necesidades de 
capacitación a clientes existentes. 
 
TI. Finalmente, en paralelo a la definición de las metas y planes de cada área, el 
departamento TI utilizo técnicas de planeación en paralelo para definir sus planes y 
proyectos de cómo contribuir a que la organización cumpla sus planes, eso lo podrá 
ver expresado en la sección 8.4.1.2. Mientras que en la sección 8.4.1.3. Podrá 
encontrar la forma en que se le dará seguimiento y control a todas estas iniciativas 
estratégicas. 
 
8.4.1.2. Estrategia informática. 
Después de definir la estrategia de la empresa, es muy importante, sobre todo para 
empresas dedicadas a las tecnologías de información, definir y alinear la estrategia 
informática con las metas y visión generales de la empresa, además de alinearse y 
apoyar las metas y objetivos estratégicos de las otras áreas funcionales de la 
organización. Para esto siempre es útil tener una representación gráfica de la 
empresa, sus objetivos y proyectos, la cual se puede observar en la figura 8.37. 
 




Una vez que se tiene una definición de los objetivos y proyectos de cada área se 
procede a crear una matriz de objetivos a raíz de las áreas funcionales, la cual se 






Objetivos operativos y/o proyectos 
potenciales Responsables 







redes sociales  
Apoyar la campaña 
empresarial en 
redes sociales 
- Implementar perfil de Facebook 
basado en el diseño gráfico de la 
imagen corporativa. 
- Abrir cuentas corporativas de 
Twitter y Linkedin 
- Mantenimiento constante de los 





de redes sociales 
Diseño gráfico de 
la imagen 
corporativa 
- Crear y mantener imagen 
corporativa 
Desarrollo 







Apoyar los eventos 
de mercadotécnica 




- Preparar las presentaciones 
tecnológicas para conferencias 
recomendadas por mercadotecnia. 
- Proveer capacitación técnica 
relevante para las pymes 
TI 
Formar equipo 














- Crear alertas y portal para 
vendedores. 
- Levantar requerimientos, 
necesidades de información de los 
vendedores. 






- Proveer capacitación técnica a los 
vendedores para que conozcan las 
aplicaciones y puedan facilitar el 
proceso de venta. 
- Crear cursos virtuales con temas 





los clientes, del 
mercado para 
mejorar la toma 
de decisiones 
Proveer un sistema 
tipo CRM, aunque 
sea en Excel para 
tener información 
sobre los clientes 
- Levantar requerimientos, que 
información es necesaria 






por internet como 
INEGI, el banco 










Objetivos operativos y/o proyectos 
potenciales Responsables 
mundial, el banco 




















gobierno estatal y 
federal 









Objetivos operativos y/o 
proyectos potenciales Responsables 
Administración 











  TI 
Administrar el 
portafolio de 
proyectos de la 
empresa 
Obtener información que 
potencialice el 
seguimiento de 




que potencialice la 
toma de decisiones 
sobre proyectos 
- Ayudar a Crear aplicaciones o 
sistemas que permitan mejorar 
la administración del portafolio 
- Proveer recomendaciones de 
sistemas de información del 
mercado, MS Project 
TI 
Finanzas 
 Financiar las 
iniciativas 
manteniendo un 
flujo de efectivo 
positivo para evitar 
la necesidad de 
créditos 
adicionales hasta 
que el crédito 
inicial sea pagado 







Crear sistema financiero TI 







Obtención de fondos para llevar 




mantener o reducir costos 
Proponer ideas TI 
para mantener o 
reducir costos 
Encontrar tecnologías gratuitas 
disponibles para crear cursos y 
exámenes virtuales 
TI 
Tabla 8.9. Matriz de objetivos a partir de las áreas funcionales. 
Fuente: Tomado de los apuntes de Roberto Osorno Hinojosa. 
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Planeación en paralelo. 
Una vez que se analizaron las necesidades TI de la empresa, se procede a hacer una 
evaluación de las habilidades TI, para esto se analizan los factores internos y externos 
tablas 8.10 y 8.11. 
FACTORES CRITICOS DE 
TECNOLOGÍAS Y SISTEMAS DE 
INFORMACIÓN 
Actualmente Futuro 
Débil Fuerte Débil Fuerte 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Tecnológicos: 
• Hardware 
• Software de base 
• Software de desarrollo usado 
  X           X     
Recursos Humanos: 
• Calidad y productividad del personal de SI. 
• Disponibilidad del personal. 
• Ambiente de trabajo y estabilidad. 
  X             X   
Organizacionales 
• Organización del Depto. De SI 
• Grado de satisfacción usuarios. 
• Grado de participación usuarios 
• Existencia de soporte técnico al usuario. 
• Calidad del sistema de planificación 
    X           X   
Software de aplicación: 
• Diseño/flexibilidad 
• Eficiencia técnica 
• Encaje software – necesidades reales 
    X           X   
Otros: 
• Presupuesto 
• Apoyo de la alta dirección a SI 
  X           X     





  Desfavorable   Favorable   
Poca 
posibilidad de 
mejora en las 
tecnologías 
usadas 
actualmente Alto Medio Neutral Medio Alto 
Mucha posibilidad de 
mejora en las tecnologías 
usadas actualmente 
Base de datos MySQL   X       
No es una BDD con mucho 
soporte al ser gratuita 
Hosting remoto     X     
Existen buenas 
posibilidades en el 
mercado de hosting a buen 
precio y con buen soporte. 
Mobile apps       X   
Existen varias 
herramientas de desarrollo 
Mobile gratuitas 
Jakarta Struts     X     
Herramientas open source 




Open source para sharepoint       X   
Herramienta para 
compartir información 
CRM open source     X     
Software con capacidades 
similares a un CRM 
Mejorar portal de la empresa     X       
Nueva tecnología IoT, Wearables   X       
Buscar cómo hacer más 
accesible la información 
del cliente. 
Realidad virtual X         Futuro impacto 
Tabla 8.11. Factores críticos externos TI. 
 
Considerando ambos factores críticos (internos y externos) mostrados en las tablas 
8.10 y 8.11. Se obtuvieron 6 estrategias genéricas TI (ITGAs): 
1. Crear herramientas que faciliten el acceso a la información por parte del cliente 
(Aplicaciones móviles, wearables, IoT) 
2. Crear un sistema Business intelligence interno (CRM) 
3. Crear reportes inteligentes (que permitan relacionar variables de 
operación/resultados y mostrar tendencias) externos (para clientes) 
4. Explotación de redes sociales para difusión de mis servicios 
5. Expansión de productos y servicios en el portafolio de la empresa, ejemplo, HW 
complementario (ejemplo lectores de códigos de barras para Bstore) 
6. Sistemas de control y seguimiento a proyectos 
 
Definidas las ITSGA’s se deben evaluar contra la configuración de valor de la empresa 
(tabla 8.12) y contra el FODA de la organización TI (tabla 8.13), para poder seleccionar 
los proyectos estratégicos a implementar como parte de la estrategia final de TI. 
Estructura detallada de la 























































































































































































































































































































configuración de valor de tu 
cliente para poder detectar 
problemas y oportunidades 
  X X X X   
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Encontrar y apropiarte del 
problema (Obtención de 
requerimientos). 
  X X       
Generar alternativas de solución 
al problema. 
  X     X   
Selección de la mejor alternativa.   X     X X 
Ejecución de la solución 
seleccionada. 
          X 
Evaluación y control para 
confirmar que la solución 
resolvió el problema inicial. 
          X 
Soporte/servicio al cliente X   X       
Seguimiento de uso de las 
aplicaciones 
X X X X     
Difusión de los servicios y 
aplicaciones 
X     X X   
Tabla 8.12. Evaluación de las ITGA’s con respecto a la configuración de valor. 
 


























































































































































































































































































































O1. Utilizar tecnologias 
gratuitas, open source 
  X X X   X 
O2. Utilizar hosting externo             
O3. Explotar las 
aplicaciones móviles 
X   X       
O4. Aprovechar experiencia 
de pequeñas empresas 
expertas en desarrollos 
móviles 
X           
A1. Impacto en el comercio 
electrónico por el tratado 
transpacífico 
  X         
A2. Mayor experiencia de 
otras empresas 
        X   
A3. Surgimiento de nuevas 
tecnologías muy caras 
(realidad virtual) 
  X         
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Fortalezas y debilidades   
F1. Conocimiento sobre 
algunas plataformas 
gratuitas (mySQL) 
X       X   
F2. Experiencia sobre 
formas de administración TI 
de empresas globales 
  X X     X 
D1. Presupuesto limitado 
para incursionar en nuevos 
proyectos 
X     X X X 
D2. Depender demasiado 
de tecnologia gratuita no 
soportada. 
X         X 
D3. Falta de personal 
capacitado 
X       X   
Tabla 8.13. Evaluación de las ITGA’s con respecto al FODA de la organización TI. 
 
El objetivo de este análisis en paralelo es producir estrategias TI específicas, ya no 
genéricas las cuales nos llevaran a crear los proyectos que el departamento en 
tecnologías de información deberá implementar en el año como parte de su estrategia. 
En la tabla 8.14. Encontrará un listado de las estrategias TI específicas para la 
empresa Bcloud. 
ITSAs 
1. Desarrollar herramientas adicionales que faciliten el acceso de la información a nuestros 
clientes y de los clientes de nuestros clientes (aplicaciones móviles, HW adicional como 
lectores de códigos de barras, etc.). 
2. Implantar la mejor solución open source que nos acerque a las capacidades de un CRM 
como medio de seguimiento y control de los proyectos de la empresa. 
3. Explotar las redes sociales para hacer llegar información a nuestros clientes y los clientes 
de nuestros clientes acerca de cómo explotar las aplicaciones, los servicios adicionales, etc. 
4. A futuro, lograr interrelacionar los datos internos (CRM) con los reportes inteligentes para 
crear cubos de explotación de datos que den mejores oportunidades de servicio para los 
clientes, que nos permitan crear valor para ellos. 
Tabla 8.14. ITSA’s resultantes de la evaluación de las ITGA’s. 
Proyectos 
1. Desarrollo de aplicación móvil para Bschool y Bstore 
2. Desarrollar una solución CRM para explotar lo que sabemos del cliente 
3. Explotación de Redes sociales (configuración y proceso de alimentación y seguimiento 
constante) 
Tabla 8.15. Proyectos estratégicos TI. 
Estos tres proyectos mostrados en la tabla 8.15 son los que se concluye que tendrían 
un mayor impacto a favor para la empresa. 
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8.4.1.3. Balanced scorecard. 
Una vez definidas las estrategias y proyectos de la empresa, es necesario definir cómo 
se va a dar seguimiento a las mismas, cómo se va a evaluar su efectividad para que 
en su caso se pueda ajustar ya sea la estrategia o los proyectos que se aprobaron 
para realizarse. 
 Para esto se utilizará la herramienta denominada balanced scorecard, que es 
la más aceptada para controlar la estrategia de una organización y que se divide en 
cuatro perspectivas, financiera, del cliente, procesos internos e infraestructura. 
Empezando con la perspectiva financiera mostrada en la tabla 8.16. La perspectiva 
del cliente en la tabla 8.17. La perspectiva de procesos en la figura 8.18. Y finalmente 
la perspectiva de infraestructura puede verse en la tabla 8.19. 










1. Mantener un flujo de 
efectivo positivo para evitar 
la necesidad de créditos 
adicionales hasta que el 




Saldo final de año en 
cuenta bancaria >= 
$350,000 MXN. 
- Conseguir inversión/crédito inicial de 2.5 
millones de pesos. 
- Estrategias de eficientización de costos 
- Conseguir apoyos de gobierno o acercarse 
a las incubadoras PYME en las 
universidades para conseguir 
financiamiento. 1.1. Mantener gastos de 
operación y deuda. 




Tabla 8.16. Definición de la perspectiva financiera. 
 


















1. Hacer relaciones 
duraderas con los clientes. 
- Promedio de  
Antigüedad del cliente 
>=3.0 meses 
- % de clientes que no 
renuevan <=15% 
- # Clientes con más de 6 
meses de antigüedad 
- Ofrecer capacitación gratuita de las 
aplicaciones. 
-  Minimizar la rotación de clientes dando 
seguimiento pro-activo. 
- Ofrecer capacitación tanto gratuita como 
con cargo sobre otros temas (tecnológicos, 
de negocios, hacendarios). 
- Ofrecer servicios adicionales alrededor de 
las aplicaciones que permita proveer utilidad 
para el negocio de nuestros clientes. 
- Hacer atractivo el producto con un cobro 
por uso y sin plazo de permanencia forzoso. 
-  Crear una comisión múltiple progresiva 
para los vendedores, una parte mínima 
cuando logran la venta, otra parte cuando el 
cliente renueva al primer mes, otra parte 
más cuando el cliente sigue renovando 
después de un año. 
- Minimizar la inversión inicial en tecnología 
del cliente buscando subsidios de gobierno. 
- Explotar convenios universitarios entre 
Bcloud y las universidades, para acercar a 
las Pymes a cursos, capacitación o servicios 
que brindan las universidades y puedan 
ayudarlos en sus negocios. 
1.1. Convertirnos en un socio 
de negocio PYME. 
- Promedio de horas de 
uso semanal de 
aplicaciones por tipo de 
usuario por cada cliente 
BSCHOOL 
  - Administrador >5 horas. 
  - Management > 8 horas. 
  - Maestro > 20 horas. 
  - Alumnos > 20 horas. 
  - Padres > 5 horas. 
1.2. Alcanzar los 100 clientes 
en el primer año. 
- # de visitas a clientes 
por mes. 
- % de venta realizada vs 
visita a cliente. 
Tabla 8.17. Definición de la perspectiva del cliente. 
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mantenimiento o mejora de 
nuevas aplicaciones. 
- Financieras (ROI, IRR) 
- Schedule Performance 
Index (SPI). 
- Cost Performance Index 
(CPI). 
- # de clientes nuevos 
después de la 
implementación. 
- Diferencia del % de 
rotación de clientes 
después de la 
implementación. 
- % de propuestas 
autorizadas para 
implementación. 
- Desarrollo de aplicaciones móviles. 
- Publicidad en línea. 
- Obtener información útil de las visitas al 
cliente. 
- Agresivas, constantes y efectivas 
campañas de publicidad que logren 
posicionarnos. 
- Lanzar promociones atractivas para 
complementar la estrategia publicitaria. 
 
 
2. Comercialización y 
ventas. 
- # de visitas a los 
portales Bcloud y Bschool 
- Tiempo promedio de la 
visita al portal 
- Numero de interacciones 
en redes sociales (likes, 
comentarios) 
- # de clientes que 
contrataron en el portal 
directamente sin visita al 
cliente. 
- # propuestas de mejoras 
o nuevos productos 
después de visitar al 
cliente. 
3. Soporte técnico. - # de tickets abiertos. 
- Tiempo de resolución 
por tipo de ticket 
(severidad 1, 2 y 3). 
Tabla 8.18. Definición de la perspectiva de los procesos internos. 
 












1. Adquirir equipo de 
trabajo. 
- Tiempo promedio para 
cubrir una vacante. 
- Evaluar la opción hacer o comprar. 
- Implementar economías  de escala 
(servicios externos que puedan cubrir falta 
de capacidades iniciales). 
- Sueldos y prestaciones competitivos con 
respecto al mercado. 
- Re-inversión de utilidades durante los 
primeros 15 años. 
- Crear infraestructura para tener un equipo 
global. 
- Analizar posibilidades de subsidios que 
permitan una inversión mayor en la 
empresa. 
 
2. Minimizar costos usando 
una economía de escala 
(subcontratar hosting, 
servicio de pagos con 
tarjeta de crédito Paypal, 
Proveedores de envió de 
SMS). 
- Costo de desarrollar y 
mantener vs costo de 
arrendar 
3. Instalar oficina. - SPI. 
- CPI. 
Tabla 8.19. Definición de la perspectiva de infraestructura. 
 
Una vez definidas las perspectivas, se presenta la propuesta de tablero de control 
(balanced scorecard) para administrar el emprendimiento Bcloud durante el primer año 








8.4.2. Arquitectura y modelado de procesos. 
8.4.2.1. Vista horizontal. 
 
 
Figura 8.39. Vista horizontal del emprendimiento Bcloud. 
 
En la figura 8.39. Se muestra la vista horizontal del emprendimiento Bcloud en esta 
vista se puede observar: 
Clientes. 
Existen dos tipos de cliente, la PYME a los que se visita físicamente y se hace labor 
de venta y el cliente que nos contrata vía internet sin haber recibido una sola visita de 
nuestro equipo de comercialización y ventas. 
 
Proveedores. 
Iniciaremos con al menos seis tipos distinto de proveedor, el que provea el hosteo por 
internet donde estarán las aplicaciones WEB, Paypal para realizar los cobros con 
tarjeta de crédito, Quiubas es el proveedor más probable para el envío de SMS a 
celular, Telmex como proveedor de internet en la oficina, se necesitara un proveedor 
de publicidad en internet enfocado principalmente a redes sociales, además de 
diversos proveedores de capacitación que pueden ir desde universidades hasta 





La empresa contara con 5 organizaciones (divisiones). 
1. Comercialización y ventas. Además de vender, esta organización también 
deberá detectar nuevas oportunidades en el mercado de aplicaciones o 
servicios, dar seguimiento a los clientes potenciales y existentes, administrara 
el portafolio de aplicaciones y servicios a ofrecer, hará el análisis de factibilidad 
comercial de una nueva propuesta de aplicación o servicio e incluso podrá 
llegar a ofrecer entrenamiento en tópicos de negocios PYME o participar en 
conferencias que lo acerque a los clientes potenciales o existentes. 
2. Administración/PMO. Esta organización será la encargada de contratar 
personal, aprobar o denegar propuestas de aplicaciones o nuevos servicios, 
administrar los proyectos de implementación, tomar decisiones de re-inversión, 
formular la estrategia de la empresa, así como administrar los nuevos 
proyectos. 
3. Desarrollo. Encargados de programar las aplicaciones así como de los 
proyectos de mejora, también serán responsables de corregir las fallas, dar 
seguimiento a nuevas tecnologías e incluso ofrecer capacitación a los clientes, 
esto ayudara a crear ambientes co-creativos y poder encontrar nuevas 
oportunidades. 
4. Soporte. Esta área será clave para detectar nuevas oportunidades, son los que 
estarán más cercanos a los clientes, además serán encargados de probar las 
nuevas aplicaciones y así integrarlas al modelo de soporte operacional y podrán 
también capacitar a los clientes. 
5. Finanzas. Área operativa encargada de pagar proveedores, llevar la nómina, 
encargarse de las obligaciones fiscales con hacienda y además, ayudar con el 
análisis financiero de los proyectos de mejora para tener una toma de decisión 
inteligente. 
 
Finalmente se completa la vista horizontal mostrando las relaciones que existen entre 




Figura 8.40. Vista horizontal con relaciones interdepartamentales del 
emprendimiento Bcloud. 
 
Arquitectura de procesos. 
 
Figura 8.41. Arquitectura de procesos del emprendimiento Bcloud. 
Como se puede observar en la imagen 8.41. El emprendimiento contara con 4 
procesos centrales, al menos 7 procesos de soporte, las interacciones del proceso de 
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reclutamiento o de administración financiera no fueron reflejadas ya que interactúan 
con todos los otros procesos (tanto centrales como de soporte). 
 Debido a la estrategia definida en las secciones anteriores es fundamental la 
detección de nuevas oportunidades para crear ventajas competitivas de mediano y 
largo plazo, es por eso que se decidió convertirlo en un proceso central y no como 
parte del proceso de desarrollo/mejora de nuevos productos o servicios. Es el hecho 
de que el conocimiento sobre el cliente y los clientes del cliente se convierta en un 
diferenciador clave que hace esa detección de nuevas oportunidades una parte central 
de la empresa. 
 
8.4.2.2. Modelado de procesos. 
Modelado de proceso desarrollo/mejora de productos y/o servicios. 
 
Figura 8.42. Modelado nivel 1 del proceso central desarrollo/mejora de productos y/o 
servicios Bcloud. 
 
En este modelo mostrado en la figura 8.42. Se mezclan dos de los procesos centrales 
de acuerdo a la arquitectura mostrada en la sección anterior, el de la detección de 
oportunidades para mejorar productos y/o servicios existentes y el de desarrollar 
nuevos productos y/o servicios que complementen el portafolio de la empresa. 
 El proceso inicia con la visita al cliente, donde además de ofrecer e intentar 
vender los productos Bcloud, se busca obtener información que permitan al 
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emprendimiento detectar necesidades del mercado meta que puedan llevarnos a 
ofrecer mejores productos, si el equipo que realiza la visita al cliente cree que existe 
dicha oportunidad, se tiene que pasar el primer filtro que sería en el área de 
comercialización y ventas, donde se haría el análisis de factibilidad de mercado, si el 
departamento de comercialización y ventas determina que no es comercializable en 
ese momento se termina el proceso, de lo contrario, se solicitarían los análisis técnicos 
y financieros. 
 El análisis técnico es realizado por el área de desarrollo de software, mientras 
que el análisis financiero es encargado al área de finanzas de la empresa, una vez 
que se tienen ambos análisis, aunado al análisis del departamento de comercialización 
se presentan a la administración de la empresa, donde se revisan y se determina si 
se debe y se puede continuar con la oportunidad o no. 
 De decidir continuar se procede a crear un plan de administración del proyecto, 
además de solicitar formalmente a finanzas que asigne los recursos monetarios para 
el proyecto y a desarrollo que asigne a los ingenieros que participaran en dicho 
proyecto. 
 Se procede a la etapa de implementación y una vez terminada se le solicite al 
área de soporte técnico que proceda a hacer las pruebas de usuario, esto tiene dos 
objetivos, encontrar problemas con la implementación del sistema, pero también, 
familiarizar al área de soporte con el nuevo producto o servicio por ofertar. 
 Una vez que el área de soporte técnico da el visto bueno, el área de desarrollo 
sube el nuevo producto a los servidores de producción y se comunica a ventas que ya 
puede iniciar la comercialización de esta nueva oferta en el portafolio Bcloud. 
Modelado de proceso soporte técnico. 
 
Figura 8.43. Modelado nivel 1 del proceso soporte técnico Bcloud. 
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Este segundo modelo, de la figura 8.43, corresponde al proceso de soporte técnico de 
las aplicaciones Bcloud, el disparador del proceso es la apertura de un ticket de 
soporte por parte del cliente, esto se realiza desde dentro de la aplicación en la 
pantalla donde ocurrió la falla. 
 El departamento de soporte es responsable de analizar la validez del ticket y 
priorizar su importancia, tomando en cuenta las fallas similares previamente 
reportadas y que se encuentran en proceso de solución. Lo siguiente que realiza el 
departamento de soporte técnico es si el problema puede ser resuelto o no por el área 
de soporte, de ser así, el ticket es asignado internamente, se procede a dar solución 
al problema, se le comunica al usuario de la solución, lo cual es un paso muy 
importante para dar seguimiento y contribuir con la permanencia del cliente. 
 Si el departamento de soporte no puede dar solución al problema y es necesario 
modificar el código de la aplicación, entonces se involucra al área de desarrollo, donde 
deberá pasar un filtro inicial para ver si efectivamente, la falla requiere modificación de 
código, de no ser así, desarrollo debe comunicarle a soporte técnico como resolver 
esta petición y el ticket se continuara internamente en el área de soporte. 
 Pero, si el filtro inicial del área desarrollo coincide que el código de la aplicación 
está fallando y necesita repararse, entonces se procede a asignar el ticket a uno de 
los programadores, el cual resolverá el problema y regresara el ticket al área de 
soporte para que comunique al usuario o los usuarios que reportaron la falla, que la 
solución ya se encuentra disponible. 
Una vez que el área de soporte técnico comunica al usuario la solución al problema, 
ya sea que fuese resuelto por ellos mismos o por el área de desarrollo, se da un par 
de días para que el cliente pruebe y confirme que se ha solucionado la falla, este paso 
puede ocurrir o no, muchos usuarios no comunicaran que la falla fue resuelta y algunos 
ya ni siquiera harán el intento para ver si la solución funciona, sin embargo, el ticket 
no puede quedar abierto indefinidamente, es por esto que si no se escucha nada por 
parte del usuario en 2 días, el área de soporte procede a cambiar el estado del ticket 
a “solucionado sin validación del usuario”. 
 Por el contrario, si se cuenta con la participación del cliente que reporto la falla 
y este confirma que se ha solucionado el problema, entonces el ticket es oficialmente 
cerrado. 
 La última parte del proceso es responsabilidad del área de administración de la 
empresa, quienes periódicamente (idealmente cada mes), analizaran los tickets más 
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importantes que ocurrieron durante el mes, el ticket estará ligado a la pantalla que fallo 
así que también se conocerá que pantallas son las que más problemas están 
reportando, por lo que el área administrativa podrá, potencialmente, tomar decisiones 
de mejora de una aplicación con fallas recurrentes, si se detecta dicha posibilidad se 
arrancará el proceso de desarrollo o mejora de aplicación descrito previamente. 
 
Modelado de proceso de comercialización y ventas. 
 
Figura 8.44. Modelado nivel 1 del proceso de comercialización y ventas Bcloud. 
 
El último proceso central de la empresa, se muestra en la figura 8.44. Y es el de 
comercialización y ventas, el cual inicia con la identificación, clasificación y selección 
de clientes potenciales, la preparación/investigación del cliente, crear la presentación 
de ventas, obtener la cita con el cliente y la única diferencia, a nivel proceso, entre 
cerrar la venta o no, es la de programar la capacitación gratuita en caso de 
contratación. En ambos casos, contrate o no, se deben registrar lecciones aprendidas 
y/o oportunidades de mejora o desarrollo de nuevos productos e iniciar un proceso de 
seguimiento al cliente. 
 
8.4.2.3. Gestión del desempeño de procesos. 
Una vez definidos los procesos, se debe planificar cómo se les va a dar seguimiento 
y control, por eso se definen los indicadores de proceso clave (KPI) los cuales puede 
ver, organizados por cada proceso clave, en las tablas 8.20, 8.21 y 8.22. Estos KPIs 















































1. Probabilidad de detectar 
una oportunidad (#de 
oportunidades propuestas/# de 
visitas al cliente) 
Cuando un vendedor visita a un cliente, además de ofrecer las 
aplicaciones existentes, es necesario que trate de encontrar nuevas 
oportunidades para la empresa ya sea de mejorar un producto existente o 
de crear una nueva aplicación que satisfaga una necesidad de mercado, 
es importante medir la probabilidad de que los vendedores detecten una 
nueva oportunidad ya que sin esto, será muy probable salir del mercado 
al no renovar las aplicaciones. 
2. Probabilidad de pasar el 
análisis de factibilidad 
comercial (#de oportunidades  
aprobadas/#de oportunidades 
propuestas) 
De las oportunidades detectadas por los venderos, el gerente comercial 
debe analizar qué tan factible seria comercializar dicha aplicación, si existe 
mercado o si la mejora de verdad atraería clientes potenciales. Esta 
medición nos permite evaluar si el gerente de comercialización es 
demasiado estricto o demasiado barco. 
3. Probabilidad de pasar la 
junta de cambios (#de 
oportunidades aprobadas 
después de la junta de cambios 
/#de oportunidades  aprobadas) 
Una vez que paso el primer filtro con el gerente de comercialización la 
ahora propuesta es turnada a la junta de cambios, este indicador permite 
evaluar que tan estricta está siendo la junta de cambios y si las 
propuestas que llegan están armadas correctamente para su aprobación. 
4. Probabilidad de convertirse 
en un proyecto 
Y cuantas de estas aprobaciones llegan a ser proyectos, es lo que intenta 
medir este indicador. 
5. SPI (EV/PV) Schedule Performance Index, este índice nos indica si un proyecto se 
ejecuta en el tiempo estimado o no, si el SPI está en 1.0 quiere decir que 
el proyecto duro exactamente lo que se tenía planeado, si es menor que 
1.0 quiere decir que está durando más de lo planeado, si es mayor de 1.0 
quiere decir que duro menos de lo planeado, normalmente un proyecto se 
considera amarillo hasta que el SPI baja de 0.9 o sube de 1.1 (esto 
implicaría un +- 10% de variación) se considera rojo cuando baja de 0.8 o 
sube de 1.2 (+- 20% de variación). 
6. CPI (EV/AC) Cost Performance Index, este índice nos indica si un proyecto se ejecuta 
en el costo estimado o no, si el CPI está en 1.0 quiere decir que el 
proyecto costo exactamente lo que se tenía planeado, si es menor que 
1.0 quiere decir que está costando más de lo planeado, si es mayor de 
1.0 quiere decir que costo menos de lo planeado, normalmente un 
proyecto se considera amarillo hasta que el CPI baja de 0.9 o sube de 1.1 
(esto implicaría un +- 10% de variación) se considera rojo cuando baja de 
0.8 o sube de 1.2 (+- 20% de variación). 
7. CPI de inversión total Este índice contempla toda la inversión estimada que se haría en un 
periodo de 1 o 2 años contra los costos reales de la ejecución del 
proyecto, nos permite ver el desempeño global de los proyectos de 
mejoras o nuevas aplicaciones. 
8. CPI de mejora de aplicación CPI focalizado únicamente en proyectos de mejora nos permite detectar 
que tipo de proyecto está teniendo las peores variaciones. 
9. CPI de nueva aplicación CPI focalizado únicamente en proyectos de implementación de nuevas 
aplicaciones, con el fin de determinar qué tipo de proyecto es más difícil 
de implementar. 
10. IRR La tasa de retorno de inversión del portafolio, esta medición será semanal 
a nivel empresa y por aplicación. 
Tabla 8.20. KPI’s para el proceso de desarrollo/mejora de productos y/o servicios 
Bcloud. 
 























1. Tendencia de crecimiento 
en el número de tickets en los 
últimos 3 meses. (# de tickets 
abiertos cada semana) 
Este indicador será graficado para conocer la tendencia de crecimiento o 
decrecimiento en el número de fallas reportadas. 
2. % de tickets enviados a 
desarrollo 
Este indicador permitirá conocer cuántos tickets fueron realmente fallas en 
la programación de las aplicaciones. 
168 
 
3. % de tickets aceptados por 
el área de desarrollo 
Indicador que permitirá evaluar la eficiencia en la clasificación de tickets 
por parte del área de soporte técnico. 
4. Tiempo de resolución 
promedio del área de soporte 
Cuantos minutos se está tardando en resolver una falla el área de 
soporte. 
5. Tiempo de resolución 
promedio del área de 
desarrollo 
Cuantos minutos se está tardando en resolver un ticket el área de 
desarrollo. 
6. Tiempo de resolución de un 
ticket 
Tiempo promedio que tarda la empresa en resolver una falla. 
7. %de tickets probados y 
confirmados por el cliente 
Permitirá medir el nivel de involucramiento del cliente, si una vez resuelto 
el problema está dispuesto a probar o no la solución. 
8. % de tickets que el cliente 
probó y siguió detectando 
fallas. 
En caso de que el cliente pruebe la solución, cual es la probabilidad de 
que se encuentren fallas adicionales. 
9. Estadísticas por aplicación Además de que por cada aplicación se deberá tener las 8 métricas 
previamente mencionadas. 
10. Estadísticas por modulo De la misma forma estas métricas también se presentaran a nivel cada 
módulo de una aplicación. 
Tabla 8.21. KPI’s para el proceso de soporte técnico Bcloud. 
 





























1. % de citas aceptadas por el 
cliente 
De la lista final de clientes potenciales seleccionados, cuantos están 
aceptando la cita para presentar el producto. 
2. % de venta realizada Probabilidad de que el cliente contrate después de la visita, esto permitirá 
determinar si las visitas al cliente son efectivas o si es mejor invertir en 
publicidad en línea. 
3. % de clientes que renuevan 
después del primer mes 
Indicador que permitirá evaluar la rotación de clientes. 
4. % de clientes que renuevan 
después de los primeros 6 
meses 
Indicador que permitirá evaluar la rotación de clientes. 
5. % de clientes con más de 1 
año de antigüedad 
Indicador que permitirá evaluar la rotación de clientes. 
6. Estadísticas por aplicación Las 5 métricas previamente mencionadas también deberán estar 
disponibles por aplicación. 
Tabla 8.22. KPI’s para el proceso de comercialización y ventas Bcloud. 
 
Tablero de control proceso de desarrollo/mejora de productos y/o servicios. 
Para efectos de demostración del tablero de control se creó una base de datos 
temporal que nos permitiera hacer una simulación para documentar como se 
interpretaría el tablero y que tipo de decisiones se podrían tomar, basado en la 





Figura 8.45. Tablero de control del proceso de desarrollo/mejora de productos y/o 
servicios Bcloud. 
 
La figura 8.45. Nos muestra el tablero de control para el primero de los procesos 
centrales, el de desarrollo o mejora de productos y/o servicios, con este tablero se 
espera controlar este aspecto de la operación de la empresa, comencemos por la 
primera gráfica en el tablero. 
 
Figura 8.46. Gráfico de análisis de oportunidades Bcloud. 
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El grafico de la figura 8.46 nos muestra un panorama a nivel empresa donde se 
pueden apreciar cuatro datos, el primero, línea azul, nos indica que tan probable es 
que durante una visita al cliente, el equipo de ventas detecte una oportunidad de 
mejora o nuevo proyecto, este indicador es necesario para poder hacer cambios en el 
equipo de ventas, para seguir en el juego, si nunca se detectan oportunidades de 
mejora significa que no se está escuchando al cliente. Dentro de la simulación es de 
esperarse que esa habilidad tenga un crecimiento, se mejore con el paso del tiempo, 
de no ser así y si la línea azul no crece, deberán formularse estrategias para lograr 
adquirir dicha habilidad que es considerada importante para la empresa. 
 Las siguientes tres líneas de la gráfica nos permitirán ver si existe algún cuello 
de botella en el proceso de aprobación de una propuesta, o si por el contrario, alguno 
de los filtros no está actuando adecuadamente, es decir, si están aprobando todas las 
propuestas que le llegan, como se puede observar en los meses 11 y 12 con el caso 
de la probabilidad de pasar la junta de cambios. 
 
Figura 8.47. Gráfico numérico de análisis de oportunidades Bcloud. 
 
La gráfica mostrada en la figura 8.47 es complementaria de la gráfica en la figura 8.46. 
La ventaja es que en esta segunda gráfica se puede observar con números y barras, 
que tan factible es que se apruebe una propuesta y cuantas visitas a cliente al mes 
son necesarias para generar unas ocho propuestas aprobadas ya sea de desarrollo 




Figura 8.48. Comportamiento de los proyectos en la empresa Bcloud. 
 
La gráfica en la figura 8.48. Nos muestra que tan bien o tan mal se están ejecutando 
los proyectos en la empresa, para esto, se utilizan dos índices como indicadores que 
permiten dar un panorama claro de dicho comportamiento, SPI nos indica si los 
proyectos están siendo ejecutados en tiempo o no y CPI es un índice que nos deja ver 
si se ejecutan dentro del presupuesto otorgado o no, en ambos casos el ideal es que 
los proyectos estén lo más cercano posible a 1.0. 
La información obtenida de esta gráfica permitirá a la dirección de la empresa tomar 
medidas en caso de que la variación en tiempo y costo de los proyectos de mejora o 
desarrollo de un nuevo producto no estén en control. De la figura 8.48. Podríamos 
deducir que el comportamiento del SPI fue severamente ajustado ya que de arrancar 
en un valor de 0.8 que nos dicen que los proyectos estaban muy retrasados en tiempo, 
brinco para Mayo de 2015 a niveles de 1.20 que nos indica que ahora los proyectos 
van demasiado adelantados, lo cual también es un problema, ese sería un disparador 
para encontrar la causa raíz de dicho brinco. 
 
Figura 8.49. Comportamiento del costo de los proyectos en la empresa Bcloud. 
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La figura 8.49. Nos muestra el comportamiento del costo, con esta grafica la empresa 
podrá saber si los proyectos se están ejecutando dentro del presupuesto, en esta 
simulación, un gráfico con estos valores sería muy preocupante para la empresa ya 
que en promedio, el portafolio de proyectos está siendo ejecutando con sobrecostos 
de alrededor del 16% del presupuesto total. Medidas correctivas tendrían que 
diseñarse para corregir este comportamiento, de otra forma, nuevos proyectos no 
podrán realizarse por falta de presupuesto. 
 
Figura 8.50. Comportamiento de los proyectos en la empresa Bcloud por tipo de 
proyecto. 
La gráfica de la figura 8.50. Junto con la información de la tabla mostrada en la figura 
8.51. Permitirán a la empresa tener una visión del tipo de proyecto que es más rentable 
y fácil de ejecutar, específicamente la gráfica de la figura 8.50 nos muestra qué tipo 
de proyecto es más difícil de manejar, en esta simulación, podríamos observar que las 
variaciones más fuertes en tiempo y costo se encuentra en los proyectos que crean 
una nueva aplicación, los proyectos de mejora son más controlables. 
 
Figura 8.51. Rentabilidad de los proyectos en la empresa Bcloud. 
 
La última parte del tablero de control del primer proceso nos indica la rentabilidad de 
los proyectos, tanto a nivel empresa, como en cada una de las aplicaciones, la tasa 
de retorno de interés es el indicador seleccionado, la meta es que cada proyecto 
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genere una tasa de retorno alrededor del 11% anual, sin embargo, en esta simulación, 
ninguno de los proyectos se acerca a esa tasa, todos están en rojo, lo más cercano 
es la inversión en proyectos que crean nuevas aplicaciones, aun cuando, de acuerdo 
a la gráfica anterior, la de la figura 8.50. Los proyectos de nuevas aplicaciones son 
más difíciles de controlar ya que, como se observa, tienen mayores variaciones de 
SPI y CPI. 
Tablero de control proceso de soporte técnico. 
 




El segundo tablero de control, mostrado en la figura 8.52. Fue creado para manejar el 
proceso de soporte técnico intenta representar una vista multinivel, iniciar desde los 
datos a nivel empresa, bajar a un segundo nivel donde se pueden apreciar los datos 
agrupados por aplicación para así detectar que aplicaciones son las que están 
presentando más fallas y finalmente el tercer nivel mostrara datos a nivel módulo de 
la aplicación, para saber las pantallas que están presentando más problemas. 
 
Figura 8.53. Graficas de control de soporte técnico. 
 
La primera gráfica de la figura 8.53. Muestra el # de tickets a nivel Bcloud, su tendencia 
semanal, si se están incrementando o decrementando el número de fallas reportadas 
durante las últimas 10 semanas. Esto es necesario para la gerencia para tener una 
visión clara del comportamiento de las aplicaciones de la empresa y si es necesario 
tomar acciones correctivas. 
 La segunda gráfica en este nivel es la de tickets por área de trabajo, en esta 
simulación de datos, de todos los tickets, 65% se están quedando en el área de 
soporte técnico, 35% están yendo al área de desarrollo de aplicaciones, de ese 35% 
el 64% fueron aceptados por el área de desarrollo, un 36% fueron regresados al área 
de soporte ya que no eran realmente problemas con el código de la aplicación. 
 Esta segunda gráfica podrá decirles a los administradores que porcentaje de 
las fallas tiene que ver con errores de codificación, de estar por encima de la meta eso 
significaría que las aplicaciones están mal codificadas y acciones correctivas, a nivel 
código, deben realizarse antes de continuar invirtiendo en otras mejoras. 
 
Figura 8.54. Segundo nivel de graficas de control de soporte técnico. 
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En el siguiente nivel del tablero, figura 8.54. Se presenta más información respecto al 
# de fallas (tickets) y su comportamiento, como puede ser el tiempo de resolución de 
la falla. Esto a nivel empresa, también se presenta un gráfico que permite encontrar, 
por cada aplicación, cual es la que está presentando más problemas y así poder 
decidir dónde invertir de mejor manera los recursos disponibles. 
Lo más relevante del segundo nivel son los datos de tiempo de resolución, esto nos 
da una perspectiva clara si se están solucionando los problemas en tiempo lo que 
contribuye directamente con la percepción de calidad de los clientes, en los datos de 
simulación que se muestran en la figura 8.54 la empresa no está cumpliendo con los 
tiempos de resolución meta y acciones correctivas deben tomarse para mejorar esta 
situación. 
 
Figura 8.55. Tercer nivel de graficas de control de soporte técnico. 
 
El tercer nivel, figura 8.55. Se centra en cada aplicación en específico, por ejemplo, 
Bschool, donde se verá a detalle cuantos tickets se abren en esa aplicación, cuantos 
van a soporte, cuantos al área de desarrollo, los tiempos de resolución, el 
involucramiento del cliente en la participación para validar las soluciones en las fallas 
y más allá, se anexa, por cada aplicación, una gráfica que muestra que módulos están 
presentando las fallas, así, de una forma clara, se pueden tomar decisiones de mejora 
de aplicación desde una perspectiva operacional. En la simulación para Bschool, se 
puede concluir que los módulos de inscripciones/matriculaciones con 8 fallas y el de 
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administración de cursos con 7 fallas son los más urgentes de solucionar, 
especialmente el de inscripciones/matriculaciones que es parte del producto mínimo 
definido en la sección 8.2.1 de esta tesis y que por ende es un módulo estratégico 
para la aplicación. 
 
Tablero de control proceso de comercialización y ventas. 
 
Figura 8.56. Tablero de control del proceso comercialización y ventas Bcloud. 
 
El tablero que completa la propuesta para monitorear y controlar los procesos 
centrales de la empresa es el de comercialización y ventas, como se muestra en la 
figura 8.56. Está dividido en dos niveles, uno a nivel empresa y el otro a nivel 
aplicación, el objetivo de este tablero es tener visibilidad tanto en la efectividad del 
departamento de ventas, como efectividad en las campañas publicitarias y 
estadísticas de permanencia que nos pueden dar una idea del nivel de satisfacción 




Figura 8.57. Estadísticas del equipo de ventas. 
 
La primera gráfica, la de la figura 8.57. Muestra el comportamiento, en los últimos 5 
meses, del equipo de ventas, la línea azul nos muestra el porcentaje de clientes 
potenciales que han sido seleccionados para ser visitados, esto nos permitirá observar 
que tan fuerte está trabajando el equipo de ventas, pero también, que tan fácil o difícil 
es preparar una visita, aunado al % de ventas que contratan se puede llegar a deducir 
si la preparación pre-venta está siendo la adecuada o no. 
 La línea naranja es el % de clientes que está aceptando ser visitado por el 
equipo de ventas, un descenso en esta línea puede indicar una falla en las campañas 
publicitarias, es decir, el cliente no acepta la visita porque no conoce la empresa ni las 
aplicaciones, también puede indicar que el cliente recibió malas referencias de Bcloud. 
 Finalmente la última línea tiene la intención de medir el desempeño del equipo 





Figura 8.58. Gráfico de estadísticas de permanencia del cliente. 
 
La segunda gráfica del tablero, figura 8.58. Muestra, mes por mes, datos sobre la 
permanencia de los clientes, esto sirve para indicar una baja en la satisfacción del 
cliente, también puede ser señal de precios altos o de entrada de nuevos 
competidores, es una gráfica muy útil para la dirección de la empresa. El cálculo es 
simple, por ejemplo, cuántos de los que tiene la empresa tienen más de 12 meses, 








En el segundo nivel del tablero, figura 8.59. Se agrupan los datos por aplicación, esta 
primera gráfica muestra el porcentaje de clientes que aceptan la visita, permite ver que 
aplicación es más popular lo cual puede servir para toma de decisiones de inversión, 
ya sea para invertir en la más popular o por el contrario invertir en otra aplicación que 
no está siendo atractiva para el mercado. También permite ver cuál es la aplicación 
más contratada. 
 
Figura 8.60. Gráfica de permanencia de clientes por aplicación. 
 
La última parte del tablero, figura 8.60. Permite observar qué aplicación tiene más 
lealtad por parte de sus clientes y cual tiene problemas fuertes para retenerlos. 
 
8.4.3. Análisis financiero y proyección de flujo de efectivo a 5 años. 
Una dificultad en las estimaciones para los análisis económicos consiste en que la 
mayor parte de los proyectos prospectivos son relativamente únicos, es decir, no se 
han realizado previamente esfuerzos de diseño similares para satisfacer los mismos 
requerimientos y restricciones. Por lo que no existen datos anteriores exactos que 
pudieran usarse, al menos no sin la necesidad de una modificación sustancial, para 
estimar los costos y beneficios en forma directa. Sin embargo, es posible desarrollar 
datos con base en ciertos resultados de diseños pasados que se relacionan con los 
resultados que se están estimando, y ajustar los datos de acuerdo con los 
requerimientos del diseño y las condiciones que se esperan en el futuro. 
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Esta dificultad se incrementa más al tratar de hacer una proyección a 5 años, cada 
año los gastos de operación se incrementarán, o al menos esa es la expectativa, 
basado en los resultados esperados, es por esto que el análisis financiero debe iniciar 
con la estimación de costos mensuales, por cada año, en que proyectaremos 
resultados, comencemos por el mayor rubro de gasto operacional, sueldos. 
La empresa iniciara con tres principales unidades de negocio, la dirección 
general que tendrá a su cargo a las áreas operativas, el área financiera que tendrá la 
responsabilidad contable de la empresa y la dirección de ventas que tendrá la parte 
de comercialización de las aplicaciones, tal como se muestra en la figura 8.61. 
 
Figura 8.61. Organigrama inicial de la empresa Bcloud. 
 
1. Dirección de ventas. Además de ser responsables de visitar a los clientes y 
vender los productos, esta unidad de negocio debe encargarse de la 
mercadotecnia, gastos de publicidad y de analizar la factibilidad comercial de 
nuevas aplicaciones o de mejoras a las mismas. 
Esta área, durante el primer año, contara con un director de ventas 
especializado en comercialización de productos y servicios TI, con un sueldo 
en el rango de los $60,000 pesos mensuales y con experiencia comprobable. 
Además de un vendedor con un sueldo base de $7,000 pesos mensuales más 
comisiones. 
Para el segundo año, basado en resultados, se espera agregar un 
segundo vendedor y para el tercer año se espera contar con una fuerza de 
ventas de al menos cinco vendedores. 
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2. Finanzas. Encargados de llevar la contabilidad de la empresa, entregar estados 
de resultados, manejar presupuestos. 
El área financiera contara con un contador público de perfil intermedio, 
con un sueldo inicial aproximado de $15,000 pesos. A diferencia del área de 
ventas, esta área no crecerá hasta el tercer año donde se sume un segundo 
contador. 
3. Dirección General. Además de ser responsables de supervisar las otras áreas 
son encargados de la parte operacional de la empresa la cual incluye: 
a. Administración/PMO. Encargados de aprobar o denegar nuevos 
proyectos de aplicaciones, contrataciones de personal, definir la 
estrategia de la compañía. 
b. Desarrollo y diseño gráfico. Crear nuevas aplicaciones, mejorar 
aplicaciones existentes y dar mantenimiento a las aplicaciones. 
c. Soporte técnico y redes. Área encargada de brindar asistencia a los 
clientes en caso de fallas o dudas sobre el manejo de las aplicaciones, 
también se encargaran de probar nuevas aplicaciones o mejoras y 
desarrollar el plan de soporte, encargados de presentar las métricas para 
el control del proceso de soporte. 
La dirección general estará a cargo del emprendedor el cual cuenta con 16 años 
de experiencia en empresas TI, tanto en puestos relacionados en programación 
como en manejo de proyectos, programas y portafolios TI, inicialmente tendrá 
a su cargo además la área de desarrollo la cual comenzara con un par de 
programadores junior (por egresar o recién egresados), por lo que la mayor 
parte del mantenimiento de las aplicaciones recaerá en el director y dueño de 
la empresa. Además se conseguirán un par de personas para soporte técnico, 
probablemente gente con conocimientos en computación pero solo con la 
preparatoria terminada. 
 
Durante el primer año se planea contar con un director de ventas, y un vendedor, en 
el área de finanzas solo se contaría con un contador, el área de administración/PMO 
solo contaría con el director general (el otro socio fundador), en el área de desarrollo 
una de las claves en los primeros dos años para crear las aplicaciones se esperaría 
contar, además del liderazgo del director general y del otro socio fundador, con dos 
programadores juniors además de un diseñador gráfico y explorar la idea de becarios 
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de alguna universidad, finalmente el área de soporte técnico contaría con 2 agentes 
de soporte técnico en línea que tendrían que ser entrenados por alguno de los socios. 
 El segundo año, se espera que se agregue un vendedor al área de 
comercialización y dos agentes de soporte técnico para soportar el crecimiento 
esperado en la base de clientes. 
Además de los sueldos, la empresa incurrirá en varios gastos fijos y variables, 
los gastos fijos incluyen la renta de oficinas, cuentas telefónicas, hosting, energía 
eléctrica, impuestos, pago de créditos, más gastos recurrentes de mercadotecnia. 
También hay gastos variables de reinversión o inversión en infraestructura. 
8.4.3.1. Fijación de precio. 
El objetivo del emprendimiento es comercializar aplicaciones en la nube para Pymes, 
ofrecerlas como un servicio, pero esto implica cobrarlas como un servicio también, el 
cobro de la aplicación es mensual, lo que asegura que el cliente estará al menos un 
mes, sin embargo, esto va a generar una volatilidad en el número de clientes, pueden 
estar solo un mes y no renovar la inscripción, el modelo de cobro sería similar al de la 
televisión por cable o al de televisión en demanda (netflix), pagas por uso y renuevas, 
o no, cada mes. 
Por lo que viene el tema de fijación del precio, el objetivo de esta fijación es la 
supervivencia de la empresa, se tiene que mediar los gastos contra la proyección de 
ingresos, se tiene que tomar en cuenta el tipo de empresa Pyme que sería el mercado 
meta, la cantidad de clientes volátiles que solo estarán un par de meses inscritos y los 
clientes fijos a largo plazo. Este precio, mostrado en la figura 8.62. Para efectos del 
análisis a continuación será fijo por los primeros 5 años de vida de la empresa. 
 




8.4.3.2. Proyección financiera año uno. 
En la figura 8.63. Veremos la estimación de los gastos de operación mensuales, 
mientras que en la figura 8.64. Podrá encontrar la inversión proyectada durante el 
primer año. 
 




Figura 8.64. Inversión del primer año. 
En la figura 8.65. Se muestra el flujo de efectivo proyectado para el primer año. Lo 
primero a notar es el cobro recurrente mensual por concepto de financiamiento, la 
razón de financiarnos con 2.5 millones de pesos aun cuando la inversión inicial se 
cubrirá con una mezcla de recursos propios ($605,000 pesos) y solo se utilizarán 
$500,000 pesos de financiamiento, es debido al capital de trabajo necesario para 
sobrevivir, sobre todo el primer año donde se comienza a crear una cartera de clientes, 
este primer año será de perdidas, por lo que se volvió importante tener el efectivo 
suficiente para sobrevivir los primeros meses aun con un bajo número de clientes, 
para esto se utilizaría el resto del crédito inicial. 
 Otro de los datos interesantes del flujo es que muestra la expectativa del 
número de clientes proyectados, hay que recordar que al inicio solo se contara con 
una o dos aplicaciones, pero conforme se progrese, se contara con un amplio 
portafolio de las mismas. 
 También parte de las estrategias financieras para ayudar a los ingresos es 
invertir en tasa cete a 28 días el flujo neto de efectivo lo que contribuirá a los ingresos 
de la empresa. 
 El punto de rompimiento de los gastos operacionales se espera en el décimo 
mes (Octubre) del primer año con 90 clientes. 
Concepto Gasto
Computadoras desktop X 3 36,000.00$                               
Laptops X 6 60,000.00$                               
Telefonos IP X10 6,000.00$                                 
Conmutador 10,000.00$                               
ReguladoresX10 25,000.00$                               
Cubiculos, sillas y escritorios 300,000.00$                            
Varios (Hornos de microondas, garrafones, etc). 8,000.00$                                 
Construccion inicial (adaptacion de oficinas) 120,000.00$                            
Tramites de Gobierno para apertura de empresa 30,000.00$                               
Sueldos durante ejecucion del proyecto 460,000.00$                            
Campaña publicitaria incial 50,000.00$                               





Figura 8.65. Flujo de efectivo del primer año. 
8.4.3.3. Proyección financiera año dos. 
De acuerdo a los objetivos estratégicos, es durante el segundo año que 
incursionaremos a nivel nacional, es por eso que, como se observa en la figura 8.66. 
Se agregan líneas como viáticos a agentes de ventas en los gastos de operación 
mensuales, también se incrementa la cantidad de agentes de soporte técnico en línea 
para soportar el crecimiento esperado. 
 Se continua manteniendo un nivel agresivo en gastos de publicidad en el rango 
de los $150,000 pesos mensuales y hay un ligero incremento en los sueldos, pero no 
así en los precios de venta, no incrementar precios, primero porque la estrategia no 
es margen de utilidad, es rotación (número de clientes), segundo se dejan potenciales 




Figura 8.66. Gastos de operación mensuales del segundo año. 
 
En cuanto a la inversión, figura 8.67. Para el segundo año habrá una partida para 
renovar algunas computadoras o adquirir algunas adicionales para los nuevos 
integrantes del equipo, este es el año de menor inversión ya que vendríamos de un 
año inicial con pérdidas. 
Concepto Gasto
Comunicaciones 4,499.00$                                 
Telefonia e internet Telmex (Paquete 
infinitum para empresas) 1,499.00$                                 
Hosting externo para aplicaciones web 3,000.00$                                 
Sueldos brutos 270,000.00$                            
Comercializacion y ventas
Director de ventas 65,000.00$                               
Vendedor 1 8,000.00$                                 
Vendedor 2 8,000.00$                                 
Finanzas
Contador 20,000.00$                               
Administracion PMO
Director general 65,000.00$                               
Desarrollo
Programador 1 18,000.00$                               
Programador 2 18,000.00$                               
Diseñador grafico 18,000.00$                               
Soporte tecnico
Soporte tecnico X4 50,000.00$                               
Otros 48,200.00$                               
Renta de oficina 25,000.00$                               
Energia electrica 7,000.00$                                 
Cuota mantenimiento de edificio 1,200.00$                                 
Varios (Papel de oficina, papel del baño, agua) 15,000.00$                               
Mercadotecnica 150,000.00$                            
Publicidad WEB 100,000.00$                            
Publicidad tradicional 50,000.00$                               
Ahorro mensual para pago de aguinaldos 23,000.00$                               
Partida fija para entrenamiento 12,500.00$                               
Viaticos 40,000.00$                               
TOTAL: 548,199.00$                            




Figura 8.67. Inversión del segundo año. 
 
Finalmente en el flujo de efectivo del segundo año, figura 8.68. Pensando en 
incursionar a nivel nacional la meta estimada de clientes es de 200 para Diciembre, 
recordar que eso, debido a clientes volátiles de 1 o 2 meses, puede ser alcanzado 
teniendo una cartera de 500 o 600 PYMES que completen el promedio de 200 durante 
todo un año. Para Diciembre la meta es tener en caja 1.8 millones de pesos. 
 
Figura 8.68. Flujo de efectivo del segundo año. 
8.4.3.4. Proyección financiera año tres. 
En los estimados de gastos de operación mensuales del tercer año, figura 8.69. Se 
incrementa el número de vendedores, también el número de programadores, se deja 
una partida fija para entrenamiento y se incrementa el presupuesto para publicidad, 
sobre todo que ahora la publicidad se hará a nivel nacional. El incremento en los 
Concepto Gasto
Computadoras desktop X 2 24,000.00$                               
Laptops X 2 25,000.00$                               
Telefonos IP X5 3,000.00$                                 
Conmutador 10,000.00$                               
Reguladores 2,500.00$                                 
Cubiculos, sillas y escritorios 80,000.00$                               




costos de renta de oficinas es pensado en adquirir mejores instalaciones después de 
todo, parte importante de lo que se venderá seria la imagen. 
 Así mismo los sueldos se incrementan, no solo los de los directores, todos los 
empleados se les trata de dar un sueldo alto. Durante el tercer año se hará una fuerte 
inversión en equipo de cómputo, dejando un rubro de 80,000 pesos para contingencias 
que incluyen mantenimiento del edificio, cambio de alfombra, costo de seguros contra 
accidentes o cualquier tipo de gasto imprevisto. 
 
Figura 8.69. Gastos de operación mensuales del tercer año. 
En cuanto a la inversión, mostrada en la figura 8.70. Se puede observar que el tercer 
año no existirá una inversión significativa, tan solo se dejara un presupuesto para tener 
más computadoras, teléfonos, entre otros y por fin se agrega una línea de reserva de 
contingencia. 
Concepto Gasto
Comunicaciones 11,499.00$                               
Telefonia e internet Telmex (Paquete 
infinitum para empresas) 1,499.00$                                 
Hosting externo para aplicaciones web 10,000.00$                               
Sueldos brutos 720,000.00$                            
Comercializacion y ventas
Director de ventas 80,000.00$                               
Vendedor X 5 50,000.00$                               
Finanzas
ContadorX2 40,000.00$                               
Administracion PMO
Director general 80,000.00$                               
Administrador de proyectos 25,000.00$                               
Desarrollo
Programador X4 100,000.00$                            
Programador Jr. X 2 30,000.00$                               
Diseñador grafico 20,000.00$                               
Soporte tecnico
Jefe de area 25,000.00$                               
Soporte tecnico X18 270,000.00$                            
Otros 89,000.00$                               
Renta de oficina 50,000.00$                               
Energia electrica 14,000.00$                               
Cuota mantenimiento de edificio 5,000.00$                                 
Varios (Papel de oficina, papel del baño, agua) 20,000.00$                               
Mercadotecnica 200,000.00$                            
Publicidad WEB 150,000.00$                            
Publicidad tradicional 50,000.00$                               
Ahorro mensual para pago de aguinaldos 60,000.00$                               
Partida fija para entrenamiento 50,000.00$                               
Viaticos 150,000.00$                            
TOTAL: 1,280,499.00$                         




Figura 8.70. Inversión del tercer año. 
 
En el flujo del tercer año, figura 8.71. Se ve el progreso de la empresa, el estimado de 
clientes a conseguir es de 450 clientes para todas las aplicaciones con las que se 
cuenten en esos momentos. Nuestros gastos de operación ya son del más del 50% 
de la inversión inicial, pero es aquí cuando la empresa está generando ingresos 
interesantes, no necesitamos créditos adicionales ya que no producimos nada físico, 
la idea de tener nuestro propio data center sería algo a analizar hasta después del 
quinto año cuando ya no tengamos un crédito vivo. 
Concepto Gasto
Computadoras desktop X 10 120,000.00$                            
Laptops X 15 225,000.00$                            
Telefonos IP X10 6,000.00$                                 
Conmutador 10,000.00$                               
Reguladores 30,000.00$                               
Cubiculos, sillas y escritorios 250,000.00$                            
Reserva para contingencias 80,000.00$                               





Figura 8.71. Flujo de efectivo del tercer año. 
 
8.4.3.5. Proyección financiera año cuatro. 
En el cuarto año, ya con un estado financiero sólido y una cartera de clientes 
relativamente consolidados, es momento de subir gastos de operación, como se ve 
en la figura 8.72. No únicamente en sueldos, en casi todos aspectos, este año se 
evaluaría incursionar en un segundo país en Centroamérica, se incrementaría a 30 el 
número de agentes de soporte técnico en línea, 10 programadores, gastos mensuales 
de viáticos de 250,000 pesos, así como una inversión en publicidad mucho más 




Figura 8.72. Gastos de operación mensuales del cuarto año. 
 
Respecto a la inversión del año cuatro, figura 8.73. Se compra mobiliario de oficina 
adicional, este rubro es de acuerdo a la posibilidad de expansión en Centroamérica, 
aquí es cuando empieza a volverse complejo el diseñar un plan de inversión tan a 
futuro, realmente, en este momento no podemos anticipar las necesidades de 
inversión que tendremos, pero se contempla un estimado de unos $840,000 pesos 
para gastar en lo que se necesite. 
Concepto Gasto
Comunicaciones 16,000.00$                               
Telefonia e internet Telmex (Paquete 
infinitum para empresas) 6,000.00$                                 
Hosting externo para aplicaciones web 10,000.00$                               
Sueldos brutos 1,245,000.00$                         
Comercializacion y ventas
Director de ventas 100,000.00$                            
Vendedor X 10 100,000.00$                            
Finanzas
ContadorX3 80,000.00$                               
Administracion PMO
Director general 100,000.00$                            
Administrador de proyectosX2 60,000.00$                               
Desarrollo
Programador X4 150,000.00$                            
Programador Jr. X 6 80,000.00$                               
Diseñador graficoX3 75,000.00$                               
Soporte tecnico
Jefe de area 50,000.00$                               
Soporte tecnico X30 450,000.00$                            
Otros 178,000.00$                            
Renta de oficina 100,000.00$                            
Energia electrica 28,000.00$                               
Cuota mantenimiento de edificio 10,000.00$                               
Varios (Papel de oficina, papel del baño, agua) 40,000.00$                               
Mercadotecnica 400,000.00$                            
Publicidad WEB 250,000.00$                            
Publicidad tradicional 150,000.00$                            
Ahorro mensual para pago de aguinaldos 120,000.00$                            
Partida fija para entrenamiento 100,000.00$                            
Viaticos 250,000.00$                            
TOTAL: 2,309,000.00$                         




Figura 8.73. Inversión del cuarto año. 
 
Nuestro flujo, figura 8.74. Nos muestra la necesidad de llegar a 900 clientes, 
considerando que tendríamos presencia en dos países más una 
estabilización/consolidación de 4 años en el mercado, se considera una meta 
alcanzable. 
 
Figura 8.74. Flujo de efectivo del cuarto año. 
 
Concepto Gasto
Computadoras desktop X 10 120,000.00$                            
Laptops X 20 300,000.00$                            
Telefonos IP X50 30,000.00$                               
Conmutador 10,000.00$                               
Reguladores 50,000.00$                               
Cubiculos, sillas y escritorios 250,000.00$                            
Reserva para contingencias 80,000.00$                               




8.4.3.6. Proyección financiera año cinco. 
Durante el quinto año no habría expansiones a más países, es un año de estabilización 
y reforzar la presencia en los mercados existentes, es momento también de disfrutar 
un poco más de los ingresos de la empresa con sueldos ajustados a las necesidades 
del momento y seguir incrementando la inversión en publicidad y entrenamiento. En 
la figura 8.75. Se presenta la estimación de gastos de operación mensuales del quinto 
año. 
 
Figura 8.75. Gastos de operación mensuales del quinto año. 
Concepto Gasto
Comunicaciones 20,000.00$                               
Telefonia e internet Telmex (Paquete 
infinitum para empresas) 10,000.00$                               
Hosting externo para aplicaciones web 10,000.00$                               
Sueldos brutos 1,495,000.00$                         
Comercializacion y ventas
Director de ventas 150,000.00$                            
Vendedor X 10 100,000.00$                            
Mercadologo 40,000.00$                               
Finanzas
ContadorX3 80,000.00$                               
Administracion PMO
Director general 150,000.00$                            
Administrador de proyectosX3 100,000.00$                            
Desarrollo
Programador X4 200,000.00$                            
Programador Jr. X 6 100,000.00$                            
Diseñador graficoX3 75,000.00$                               
Soporte tecnico
Jefe de area 50,000.00$                               
Soporte tecnico X30 450,000.00$                            
Otros 326,000.00$                            
Renta de oficina 200,000.00$                            
Energia electrica 56,000.00$                               
Cuota mantenimiento de edificio 20,000.00$                               
Varios (Papel de oficina, papel del baño, agua) 50,000.00$                               
Mercadotecnica 500,000.00$                            
Publicidad WEB 300,000.00$                            
Publicidad tradicional 200,000.00$                            
Ahorro mensual para pago de aguinaldos 155,000.00$                            
Partida fija para entrenamiento 150,000.00$                            
Viaticos 250,000.00$                            
TOTAL: 2,896,000.00$                         
Gastos mensuales de operacion durante el año 5
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Al igual que en el cuarto año es difícil tener una estimación certera de la inversión a 
realizar ese año. Aun así, tal como lo muestra la figura 8.76. Se deja nuevamente una 
inversión de más de $800,000 pesos para este año. 
 
Figura 8.76. Inversión del cuarto año. 
Finalmente en la figura 8.77. Se aprecia el flujo del quinto año es cuando por fin se 
espera rebasar los 1,300 clientes, resultando en entradas de efectivo sólidas y un 
potencial de crecimiento muy interesante, el precio de la empresa en esos momentos 
se estima que sería de unos 15 millones de pesos, eso aunado a los 33 millones de 
pesos que tendríamos en el banco de las utilidades no utilizadas. 
 
Figura 8.77. Flujo de efectivo del quinto año. 
Concepto Gasto
Computadoras desktop X 10 120,000.00$                            
Laptops X 20 300,000.00$                            
Telefonos IP X20 12,000.00$                               
Conmutador 10,000.00$                               
Reguladores 50,000.00$                               
Cubiculos, sillas y escritorios 250,000.00$                            
Reserva para contingencias 80,000.00$                               





Durante los primeros 60 meses de vida de la empresa, siempre y cuando se cumplan 
las metas de ventas, se calcula una tasa de retorno de inversión alrededor del 52.67%. 
 
8.4.4. Proyecto fundación de la empresa Bcloud. 
Posterior a todo el análisis realizado hasta este punto, es momento de culminar este 
trabajo incluyendo la planeación del proyecto que pondrá en macha el emprendimiento 
descrito. 
8.4.4.1. Alcance del proyecto. 
Contexto del proyecto. 
Bcloud es un emprendimiento que se dedicará a proveer tecnologías de información 
para las pequeñas y medianas empresas (Pymes) en México. 
 Con la llegada de Internet fue cuestión de tiempo para que las empresas 
comenzaran a explotar nuevas tecnologías, ahora los datos están accesibles desde 
cualquier parte del mundo, lo que abrió la posibilidad de IT as a Service (ITaaS), como 
su nombre lo indica, ITaaS es un modelo de negocio donde las empresas ofrecen 
servicios tecnológicos a otras empresas y todo es realizado por Internet, es decir, los 
servidores de base de datos y las aplicaciones pueden estar en cualquier parte del 
mundo, los consumidores de los servicios TI solo necesitaran un aparato conectado a 
Internet. 
 Pero, ¿Qué paso con las tecnologías y su adopción en empresas Pyme en 
países en vías de desarrollo? Si bien es cierto que el uso de tecnología se ha 
popularizado en países como México, de acuerdo con el estudio de asociación 
mexicana de internet (AMIPCI, 2015) entre 2013 y 2014 el comercio electrónico en 
México creció 34% sobre todo entre personas menores de 34 años llegando a ser un 
mercado de 162 billones de dólares anuales, lamentablemente esto no ha sido 
aprovechado por las Pymes de nuestro país. De acuerdo al estudio del observatorio 
PYME solo 33.6% de las Pymes tienen computadoras, 28% si lo reducimos al sector 
comercial, y de esas solo 20% de las Pymes cuentan con sistemas de información. Si 
bien es cierto que cada día comienzan a salir más aplicaciones en la nube (FEDENA, 
Opentable, sindelantal), dichas aplicaciones, desarrolladas en su mayoría en el 
extranjero, solo intentan cubrir necesidades muy generales, sin analizar a fondo la 
cadena de valor de sus clientes. Lo que es peor las pequeñas empresas TI en México 
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y Centroamérica se han enfocado en el modelo de consultoría (outsourcing) o en el 
viejo sistema de software por licencia sin explotar a fondo las oportunidades que nos 
brinda el software as a service (SaaS) o el IT as a Service (ITaaS) para ayudar a 
generar valor a esas Pymes que serán el mercado meta de este emprendimiento. 
Bcloud detecto que al pequeño y mediano empresario se le dificulta el acceso a los 
sistemas de información, por lo que no puede explotar la capacidad total de su negocio 
al desaprovechar las posibilidades tecnológicas y de servicios. 
 Este proyecto se enfocara a poner en marcha dicho emprendimiento, desde la 
selección y adecuación de oficinas, instalación de la red interna, trámites ante 
gobierno, selección y contratación de personal, todo lo que haga falta para iniciar 
operaciones. 
Objetivo del proyecto. 
Poner en marcha/en operación, el emprendimiento Bcloud en un lapso de 6 meses. 
Definido el objetivo del proyecto, la tabla 8.23. Mostraras objetivos específicos del 
mismo, mientras que la tabla 8.24. Se enfocara a la lista de requerimientos para cada 
objetivo específico definido. 
ID OBJETIVO PRIORIDAD 
OBJ-001 Realizar todos los tramites gubernamentales para dar de alta la 
empresa 
Alta 
OBJ-002 Seleccionar y adecuar oficina Alta 
OBJ-003 Comprar la infraestructura y contratar los servicios necesarios 
para operar la empresa 
Alta 
OBJ-004 Selección y contratación de personal Media 
OBJ-005 Supervisión del proyecto de desarrollo de aplicaciones Media 
OBJ-006 Diseñar la campaña publicitaria de lanzamiento Baja 
OBJ-007 Evaluar y recomendar opciones de fondeo en el mercado Baja 
OBJ-008 Registro de autor de las aplicaciones Baja 
Tabla 8.23. Objetivos del proyecto de puesta en marcha de la empresa Bcloud. 
Requerimientos del proyecto. 
ID Descripción Prioridad Fuente Criterio de exito 
Req-
001 
Completar la tramitología 
gubernamental sin retrasos de 
tiempo, en menos de 6 meses 









No usar gestores, 






La oficina debe tener una 
ubicación de fácil acceso 
Alta Pavel 
Fernández 
Estar al menos a 1 
cuadra de una 
avenida principal, 




ID Descripción Prioridad Fuente Criterio de exito 
disponibles a 




Proveer solución para el 
estacionamiento de la oficina. 
Baja Ricardo Carrera 
(Asesor 
inmobiliario) 
La oficina debe 
contar con al menos 
10 lugares de 
estacionamiento o 
en su defecto tener 
un estacionamiento 
público cercano con 










listas para telefonía, 
internet, cableado de 
red, aire 
acondicionado, no 




Proveer un ambiente de 
cooperación entre los 
ocupantes de la oficina. 
Media Pavel 
Fernández 
La oficina no debe 
tener más que un 
cuarto de 
conferencias y una 
cocineta, lo demás 





Contar con un espacio para 
recibir a los clientes y los 
proveedores 
Alta José Luis 
Rodríguez 
(Socio fundador) 
Contar con un área 





No rebasar presupuesto 




La renta y 
mantenimiento 
mensual de la oficina 









La oficina debe tener 
espacio para 
albergar al menos a 
20 cubículos con 
posibilidades de 
expansión ya sea en 
el mismo piso o 
rentando un piso 




Contar con seguridad y acceso 
controlado 
Alta Ricardo Carrera La oficina deberá 
contar con acceso 
controlado y 
seguridad privada. Si 




Todas las compras deberán 







ID Descripción Prioridad Fuente Criterio de exito 
y un proceso de selección de 




aprobara todas las 
órdenes de compra. 
Ninguna orden de 
compra debe ser 
autorizada por 




Flexibilidad en horarios para 
los trabajos de remodelación 
de las oficinas 
Alta Ricardo Carrera El proveedor de los 
servicios de 
construcción deberá 
tener la flexibilidad 
de horario para 
trabajar en fines de 




El proveedor del mobiliario de 
oficina deberá ser Herman 






mobiliario de oficina 
de las marcas 





La velocidad del internet 





de internet que 
provea una buena 
velocidad, pocas 





Las compras y contrataciones 
de servicio deben ser hechas 
hasta que sean absolutamente 
necesarios para evitar 
sobrecostos.  Conseguir 
aprovechar de mejor forma el 
presupuesto con un detallado 
plan de gastos y adquisiciones 
para minimizar sobrecostos 
Alta Pavel 
Fernández 
Terminar el proyecto 





Supervisar y consolidar los 
estatus de este proyecto y el 





semanal de este y el 





La contratación de personal 
deberá ser progresiva 
Media Pavel 
Fernández 
No rebasar costos 
del proyecto 
contratando personal 
antes de tiempo. No 
tener recursos 
contratados en la 
banca esperando 
que les asignen 
trabajo ya que 
fueron contratados 
antes de tiempo. 
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ID Descripción Prioridad Fuente Criterio de exito 
Req-
017 
Diseñar una campaña de 
publicidad inicial para el 
lanzamiento de la empresa 
Media Pavel 
Fernández 
El diseño debe 
incluir costos de la 






Analizar posibilidad de 
opciones de fondeo del primer 
año de operación de la 
empresa considerando 
créditos bancario Pyme, 
apoyos de incubadoras o 
apoyos de programas de 
apoyo Pyme de gobierno. 
Media Pavel 
Fernández 
Presentar al menos 





Registrar las aplicaciones ante 
el instituto nacional de 
derechos de autor. 
Media Pavel 
Fernández 
Presentar el registro 




proceso del trámite. 
Tabla 8.24. Requerimientos del proyecto de puesta en marcha de la empresa 
Bcloud. 
Entregables del proyecto. 
La figura 8.78. Muestra los entregables que deben producirse en cada fase del 
proyecto. 
 




Matriz de trazabilidad. 
Una vez definidos objetivos, requerimientos y entregables, se procede a relacionarlos 
entre sí, para esto, se utiliza la matriz de trazabilidad, presentada en la tabla 8.25. 
ID ID de Requerimiento ID de Objetivo WBS 
1 Req-001 Obj-001 Tramites y selección de contratistas 
2 Req-002 Obj-002 Tramites y selección de contratistas 
3 Req-003 Obj-002, Obj003 Tramites y selección de contratistas 
4 Req-004 Obj-002 Tramites y selección de contratistas 
Adecuación de oficinas. 
5 Req-005 Obj-002 Tramites y selección de contratistas 
Adecuación de oficinas. 
6 Req-006 Obj-002 Adecuación de oficinas. 
7 Req-007 Obj-002 Tramites y selección de contratistas 
8 Req-008 Obj-002 Tramites y selección de contratistas 
Adecuación de oficinas. 
9 Req-009 Obj-002 Tramites y selección de contratistas 
10 Req-010 Obj-003 Administración del proyecto 
11 Req-011 Obj-003 Adecuación de oficinas. 
12 Req-012 Obj-003 Tramites y selección de contratistas 
13 Req-013 Obj-003 Tramites y selección de contratistas 
14 Req-014 Obj-003 Administración del proyecto 
15 Req-015 Obj-005 Pre-lanzamiento 
16 Req-016 Obj-004 Pre-lanzamiento 
17 Req-017 Obj-006 Pre-lanzamiento 
18 Req-018 Obj-007 Pre-lanzamiento 
19 Req-019 Obj-008 Pre-lanzamiento 
Tabla 8.25. Matriz de trazabilidad del proyecto de puesta en marcha de la empresa 
Bcloud. 
Elementos fuera del alcance del proyecto. 
1. Desarrollo de aplicaciones. El proyecto únicamente integrara status de los 
proyectos de desarrollo de aplicaciones. 
2. Procesos. Procesos de operación ya fueron definidos como parte del plan de 
negocios. 
3. Definición de roles de empleados. Los roles ya fueron definidos durante la 
creación del plan de negocios. 
4. Obtención del financiamiento. El proyecto solo presentara propuestas de 
financiamiento para operaciones pero no incluirá el trámite para solicitar el 
crédito. 
5. Ventas. El proyecto no incluirá iniciar el proceso de comercialización y ventas. 
6. Seguridad privada. El proyecto no incluye selección de seguridad privada de 
tipo físico únicamente la contratación de la alarma para la oficina. 
7. El proyecto no proveerá planta de energía de respaldo (UPS). 
8. El proyecto no proveerá un computer room o un centro de datos. 
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9. Las necesidades de internet son estándar para oficinas, no es necesario un 
enlace dedicado T1 o similar de fibra óptica. 
10. La contratación de servicios de hosting para las aplicaciones. 
11. Instalación/configuración de las laptops de los empleados. 
12. Costos de tiempo de trabajo de los socios fundadores no serán cargados al 
presupuesto del proyecto. 
Restricciones (Constraints). 
1. El presupuesto del proyecto es de $1’105,000 pesos. 
2. La empresa debe estar funcionando en un plazo no mayor de 6 meses. 
3. No existe presupuesto para bonos de re-ubicación de ciudad por lo que el 
personal a contratar deberá ser local. 
4. Las oficinas deben estar en una ubicación de fácil acceso dentro de los 
municipios de Guadalajara o Zapopan. 
5. Los trabajos de remodelación de oficina deberán ser llevados a cabo en horario 
nocturno o fin de semana para evitar molestias con los demás inquilinos del 
edificio. 
6. La recepción de mobiliario de oficina también deberá ser llevada a cabo en 
horario nocturno. 
 
Criterios de aceptación. 
1. El proyecto se completa dentro del rango +-5% del presupuesto inicial de 
$1’105,000 pesos. 
2. El proyecto se completa dentro del rango +-10% del tiempo establecido de 6 
meses. 
3. La oficina cuenta con las instalaciones necesarias para funcionar como son 
electricidad, internet, baños, cocineta, telefonía, cubículos, sillas, botes de 
basura, laptops suficientes para el personal inicial para el día del go live. 
4. El personal contratado ha recibido el entrenamiento inicial y está listo para 
comenzar operaciones. 





Factores de éxito del proyecto. 
1. Estabilidad del tipo de cambio peso/dólar. 
2. Profesionalismo y eficiencia en estimación de costos por parte del contratista 
de construcción. 
3. Eficacia en la definición del entrenamiento inicial para que los recursos puedan 
realmente iniciar operaciones después del go live. 
4. Eficiencia de la campaña publicitaria. 
5. Administración detallada de costos. 
6. Manejo oportuno de riesgos. 
7. Comunicación efectiva tanto con los socios fundadores para reportar avances, 
riesgos y costos como con los diversos proveedores. 
8. Disponibilidad de los recursos económicos asignados al proyecto. 
 
8.4.4.2. Administración del tiempo del proyecto. 
Hitos del proyecto. 
HITO FECHA 
Iniciar el proyecto de arranque de la empresa. 1-Febrero-2017. 
Obtención del permiso de uso de denominación o razón social y 
presentación del proyecto de escritura constitutiva en línea 
17-Febrero-2017. 
Selección de oficina y firma del contrato 17-Febrero-2017 
Firma del acta constitutiva ante el fedatario público. 28-Febrero-2017 
Inicio del desarrollo de aplicaciones iniciales. 20-Febrero-2017. 
Adecuación de oficinas (construcción) completada 28-Abril-2017 
Red, electricidad y comunicaciones disponibles en oficina 14-Mayo-2017 
Oficinas funcionales 29-Mayo-2017 
Finalización del desarrollo inicial de aplicaciones 4-Julio-2017 
Pruebas de aplicaciones completada 18-Julo-2017 
Contratación de personal faltante completada 18-Julo-2017 
Aprobación del crédito Pyme para gastos de operación de los primeros 
meses 
21-Julio-2017 
Inicio de la campaña de publicidad 21-Julio-2017 
Inauguración oficial de la empresa y cierre del proyecto 31-Julio-2017 
Tabla 8.26. Hitos del proyecto de puesta en marcha de la empresa Bcloud. 
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Línea de tiempo del proyecto. 
 
Figura 8.79. Línea de tiempo del proyecto de fundación y puesta en marcha del 
emprendimiento Bcloud. 
8.4.4.3. Administración de costos del proyecto. 
Costos relacionados al trabajo (sueldos) del proyecto. 
Task Name Cost Work Duration Start Finish 
Fundación y puesta en 
marcha de la empresa 
Bcloud. 
$27,480.00 1,840 hrs 134 days Wed 2/1/17 Mon 8/7/17 
   Iniciación $1,080.00 72 hrs 9 days Wed 2/1/17 Mon 2/13/17 
   Planeación $1,560.00 104 hrs 13 days Tue 2/14/17 Thu 3/2/17 
   Ejecución $24,240.00 1,624 hrs 107 days Fri 3/3/17 Mon 7/31/17 
     Tramites y selección de 
contratistas 
$1,320.00 88 hrs 14 days Fri 3/3/17 Wed 3/22/17 
      Adecuación de oficina $3,585.00 239 hrs 55 days Fri 3/10/17 Thu 5/25/17 
      Infraestructura $4,260.00 260 hrs 54 days Fri 4/14/17 Wed 6/28/17 
      Servicios $1,910.00 122 hrs 58 days Fri 4/14/17 Tue 7/4/17 
      Pre-lanzamiento $13,005.00 899 hrs 45 days Mon 5/29/17 Fri 7/28/17 
      Lanzamiento $160.00 16 hrs 3 days Thu 7/27/17 Mon 7/31/17 
   Cierre $600.00 40 hrs 5 days Tue 8/1/17 Mon 8/7/17 
*Costo de trabajo en dólares equivalente a $460,000 pesos. 




Inversión inicial en infraestructura del proyecto. 
 
Figura 8.80. Costos del proyecto de fundación y puesta en marcha del 
emprendimiento Bcloud. 
Resumen de costos y reservas de contingencia del proyecto. 
1. Insumos iniciales (ver figura 8.80) $565,000 pesos 
2. Trámites ante gobierno $30,000 pesos 
3. Sueldos durante el proceso de apertura de la empresa: $460,000 pesos *los 
socios ejecutaran la mayoría del trabajo del proyecto tanto la administración del 
proyecto como su ejecución con un sueldo máximo de $20,000 pesos 
mensuales durante este periodo. 
4. Campaña de publicidad inicial: $50,000 pesos 
Presupuesto del proyecto: $1,105,000 pesos. 
Tipo de reserva Esfuerzo Duración Fondos 
Reserva de 
contingencia 
92 horas 6 días $23,500 MXN 
Management reserve N/A N/A $47,000 MXN 
Tabla 8.28. Reservas de contingencia del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud. 
 
8.4.4.4. Administración de riesgos del proyecto. 
Supuestos del proyecto. 
1. El presupuesto está disponible para comenzar a ser usado. 
2. Los socios fundadores estarán disponibles para apoyar las actividades del 




3. Los servicios de construcción que incluyan electricidad, fontanería, aluminio, 
vidrios, serán subcontratados. 
4. El administrador de proyectos podrá autorizar el pago a proveedores para 
no demorar las entregas, proveyendo una clara matriz de costos donde los 
socios podrán ver cómo y en qué se ha gastado el dinero. 
Riesgos del proyecto. 
En la tabla 8.27. Se presentan los riesgos identificados para el proyecto, su causa y 
su efecto. 
Identificación de riesgos 
# Riesgo Causa Efecto 
R1 Que las aplicaciones 
iniciales no estén 
disponibles a tiempo para la 
inauguración de las oficinas. 
Dependencia externa, si 
las aplicaciones se 
retrasan también se 
retrasara la fecha de 
lanzamiento de la empresa. 
Sobre costos por el retraso en 
la línea de tiempo. 
R2 Que el presupuesto no 
alcance a cubrir los costos 
iniciales de puesta en 
marcha de la empresa. 
Por retrasos de 
proveedores, por una mala 
estimación, por incremento 
de los precios de los 
insumos. 
La empresa se vería en la 
necesidad de pedir un crédito 
adicional lo cual les generaría 
gastos de intereses de dicho 
crédito sin tener ingresos aun. 
R3 Un alza del dólar que 




Aumento en los costos de los 
insumos. 
R4 Complicaciones con los 
trámites ante el gobierno 
mexicano. 
Por burocracia o corrupción Retrasos en el proyecto. 
R5 Falta de recursos humanos 
calificados dentro del 
mercado laboral local. 
El personal calificado no 
está disponible en la 
ciudad o es demasiado 
caro 
Aumento de los costos de 
operación de la empresa. 
R6 Retrasos en los permisos de 
construcción. 
Por burocracia o corrupción Retrasos en el proyecto lo que 
llevara a incremento en costos 
R7 Errores en la estimación de 
costos de construcción de 
parte del subcontratista 
constructor. 
Errores de cálculo o mal 
entendimiento de los 
requerimientos por parte 
del constructor 
Incremento en costos. 
R8 Campaña de publicidad 
exitosa 
Diseño de la campaña que 
permita llegar al mercado 
meta 
Incremento en ingresos. 
R9 Instalaciones insuficientes 
para la infraestructura de 
red, electricidad (contactos), 
que impacte en tiempo y 
costo del proyecto. 
Vicios ocultos en el edificio 
de oficinas 
Incremento en costos. 
R10 Oficina virtual Analizar la idea de la 
oficina virtual 
Decremento en costos. 
R11 Complicaciones/retrasos 
con los trámites ante 
gobierno (corrupción, 
burocracia). 
Instalación de CFE o de 
otros servicios 
indispensables, sobre todo 
por motivos de corrupción 
Retrasos al proyecto. 




Una vez identificados los riesgos, en la tabla 8.29. Se realiza el análisis cualitativo y 
cuantitativo del riesgo para su priorización. 
ID  Análisis Cualitativo Análisis de Riesgo Cuantitativo 
# Riesgo Probabilidad Impacto Probabilidad 







R1 Que las aplicaciones iniciales 
no estén disponibles a tiempo 
para la inauguración de las 
oficinas. 
Media Muy alta 0.5 1.0 0.5 
R2 Que el presupuesto no 
alcance a cubrir los costos 
iniciales de puesta en marcha 
de la empresa. 
Alta Muy alta 0.8 1.0 0.8 
R3 Un alza del dólar que 
aumente el costo de los 
insumos. 
Alta Alta 0.8 0.8 0.64 
R4 Complicaciones con los 
trámites ante el gobierno 
mexicano. 
Muy alta Alta 1.0 0.8 0.8 
R5 Falta de recursos humanos 
calificados dentro del 
mercado laboral local. 
Media Alta 0.5 0.8 0.4 
R6 Retrasos en los permisos de 
construcción. 
Muy alta Alta 1.0 0.8 0.8 
R7 Errores en la estimación de 
costos de construcción de 
parte del subcontratista 
constructor. 
Alta Muy alta 0.8 1.0 0.8 
R8 Campaña de publicidad 
exitosa 
Media Muy alta 0.5 1.0 0.5 
R9 Instalaciones insuficientes 
para la infraestructura de red, 
electricidad (contactos), que 
impacte en tiempo y costo del 
proyecto. 
Alta Muy alta 0.8 1.0 0.8 
R10 Oficina virtual Alta Muy alta 0.8 1.0 0.8 
R11 Complicaciones/retrasos con 
los trámites ante gobierno 
(corrupción, burocracia). 
Muy alta Muy alta 1.0 1.0 1 
Tabla 8.29. Análisis cualitativo y cuantitativo riesgos del proyecto de puesta en 
marcha de la empresa Bcloud. 
 
Finalmente la tabla 8.30. Contiene los planes de respuesta para cada riesgo 
identificado. 
ID Plan de respuesta de riesgos 
# Riesgo Estrategia 
de 
Respuesta 
Acción de Respuesta 
R1 Que las aplicaciones iniciales 
no estén disponibles a tiempo 
para la inauguración de las 
oficinas. 
Mitigar Tener comunicación semanal 
para conocer el estatus del 
proyecto de desarrollo de 
aplicaciones para conocer los 
retrasos y poder planear 
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ID Plan de respuesta de riesgos 
# Riesgo Estrategia 
de 
Respuesta 
Acción de Respuesta 
acciones de mitigación más 
detalladas. 
R2 Que el presupuesto no alcance 
a cubrir los costos iniciales de 
puesta en marcha de la 
empresa. 
Mitigar Administración semanal 
detallada de costos incluidos 
pronósticos actualizados como 
ETC o ETA del proyecto. 
Comunicación constante con el 
patrocinador del proyecto para 
detectar sobrecostos a tiempo y 
tomar decisiones como comprar 
insumos de menor calidad y 
menor precio o limitar el alcance 
de la adecuación de oficinas. 
R3 Un alza del dólar que aumente 
el costo de los insumos. 
Mitigar Realizar la compra antes de 
tiempo para asegurar un precio 
lo más rápido posible. 
Cambiar de pesos a dólares 
parte del presupuesto. 
R4 Complicaciones con los 
trámites ante el gobierno 
mexicano. 
Mitigar Calendarizar los tramites del 
gobierno con varias semanas 
(meses) de anticipación. 
R5 Falta de recursos humanos 
calificados dentro del mercado 
laboral local. 
Explotar Tomar recursos recién salidos 
de la universidad o hacer 
convenios con universidades 
para internados de los alumnos 
y entrenarlos para generar 
especialistas calificados. 
R6 Retrasos en los permisos de 
construcción. 
Mitigar Iniciar trámites antes de tiempo 
y si no, poner una penalización 
a la constructora. 
R7 Errores en la estimación de 
costos de construcción de 
parte del subcontratista 
constructor. 
Mitigar Riguroso detalle en los 
requerimientos. Comunicación 
estrecha y diaria con la 
constructora. Contrato con 
penalizaciones establecidas 
para el constructor. 
R8 Campaña de publicidad exitosa Explotar Realizar un análisis detallado 
del mercado meta, conocer su 
motivación de compra a fondo 
para poder definir una estrategia 
de cómo llegar a dichos 
compradores potenciales. 
R9 Instalaciones insuficientes para 
la infraestructura de red, 
electricidad (contactos), que 
impacte en tiempo y costo del 
proyecto. 
Transferir Establecer en el contrato de 
arrendamiento de la oficina que 
el arreglo de vicios ocultos será 
cubierto por la administración de 
oficinas, de lo contrario que sea 
causa de cancelación del 
contrato de arrendamiento. 
R10 Oficina virtual Mejorar Es una idea a ser analizada a 
fondo, cambiar la idea 
tradicional de tener una oficina y 




ID Plan de respuesta de riesgos 
# Riesgo Estrategia 
de 
Respuesta 
Acción de Respuesta 
R11 Complicaciones/retrasos con 
los trámites ante gobierno 
(corrupción, burocracia). 
Mitigar Realizar los contratos con 
mucha antelación. 
Tabla 8.30. Mitigación riesgos del proyecto de puesta en marcha de la empresa 
Bcloud. 
 
8.4.4.5. Administración de recursos humanos del proyecto. 
Organigrama del proyecto. 
 
Figura 8.81. Organigrama del proyecto de fundación y puesta en marcha del 
emprendimiento Bcloud. 
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Tabla 8.31. Matriz RACI del proyecto de puesta en marcha de la empresa Bcloud. 
 
Roles del proyecto. 
ROL: Patrocinador del proyecto 
AUTORIDAD: ALTA 
RESPONSABILIDAD: Aprobar entregables, proveer requerimientos, fondear el 
proyecto. 
COMPETENCIA: Senior executive 
 
ROL: Administrador de proyecto 
AUTORIDAD: Media 
RESPONSABILIDAD: Planear y ejecutar el proyecto en tiempo y costo. 





RESPONSABILIDAD: Realizar la adecuación de la oficina y las instalaciones 
eléctricas, fontanería, etc. 
COMPETENCIA: Constructora con al menos 10 años comprobables en el 
mercado de construcción para oficinas. 
 




RESPONSABILIDAD: Proveer el mobiliario de oficina y su instalación. Además de 




ROL: Proveedor de cableado de red 
AUTORIDAD: Baja 
RESPONSABILIDAD: Instalar el cableado de red, los Access points (Wireless) y 
proveer la certificación del cableado. 
COMPETENCIA: Empresa certificada en instalación de cableado de red. 
 
ROL: Asesor legal 
AUTORIDAD: Baja 
RESPONSABILIDAD: Proveer la asesoría legal durante el proceso de fundación de la 
empresa. 
COMPETENCIA: Abogado especializado en el aspecto comercial. 
 
ROL: Administración de oficinas 
AUTORIDAD: Media 
RESPONSABILIDAD: Supervisar la obra para que cumpla con los reglamentos del 
edificio 
COMPETENCIA: Administración del edificio de oficinas. 
 
8.4.4.6. Administración de las comunicaciones del proyecto. 
Análisis de involucrados. 
  

















































































































Tabla 8.32. Involucrados del proyecto de puesta en marcha de la empresa Bcloud. 
 
Plan de comunicaciones. 
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Tabla 8.33. Plan de comunicaciones del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud. 
Repositorio de la información. 
En este punto, aun no existe un repositorio formal para la documentación, tendrá que 
ser almacenada en la cuenta de dropbox, google drive de la empresa. 
 
8.4.4.7. Administración de la calidad del proyecto. 
Objetivo de la calidad. 
Número Título de la norma 
NOM-001-STPS-2008  Edificios, locales e instalaciones 
NOM-002-STPS-2010  Prevención y protección contra incendios 
NOM-029-STPS-2011 Mantenimiento de instalaciones eléctricas 
ANSI/TIA/EIA-606-A 
Normas de Administración de Infraestructura de 
Telecomunicaciones en Edificios Comerciales. 
ISO 9041 Calidad en usabilidad y ergonomía de mobiliario de oficina. 




Responsables de la calidad. 
Rol Descripción 
Asesor de calidad Con responsabilidad indirecta, porque proyecta, implanta, desarrolla y 
coordina el Sistema de la Calidad de todos los Dptos. Siendo estos 




Con responsabilidad directa, porque controla la calidad de las actividades 
de la empresa, por medio de los resultados del autocontrol, las 
inspecciones y auditorías de la calidad, exigiendo el cumplimiento de las 
normas, especificaciones y procedimientos establecidos. 
Coordinador de 




Sus criterios respecto de la calidad deben ser respetados y aplicados. En 
caso de diferencias de criterio entre las Direcciones y el Coordinador de 
Aseguramiento de la Calidad, que no puedan resolverse entre ellos, el 
Director General actuará como elemento final decisorio. 
Tabla 8.35. Responsables de la calidad del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud. 
 
Métricas de la calidad. 
MÉTRICA DESCRIPCIÓN 
CPI Cost performance index 
SPI Schedule performance index 
BRAG Blue, Red, Amber, Green Project status 
CV Variación de costo 
ETC Estimate to completion 
EAC Estimate at completion 
CSAT Customer satisfaction 
Costo de conformidad Costos relacionados con las actividades de calidad. 
Costos de no conformidad Costos causados por fallas y re-trabajos. 
Tabla 8.36. Métricas de la calidad del proyecto de puesta en marcha de la empresa 
Bcloud. 
Técnicas y herramientas para la calidad del proyecto. 
1. Diagramas de control (con énfasis en la técnica de los 7 puntos). 
2. Diagrama causa y efecto. 
3. Business process management (BPM). Utilizando el software de 
administración de procesos Bizagui. 
4. Hojas de verificación. 
8.4.4.8. Plan de adquisiciones del proyecto. 
Adquisiciones externas. 
TIPO DESCRIPCIÓN COSTO ESTIMADO 
Servicios 
inmobiliarios 
Búsqueda y proceso de contratación para 
renta de oficina. 
$0 MXN (Pagado por 
el arrendador) 
Construcción Adaptación de la oficina. $120,000 MXN 
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Mobiliario de oficina Cubículos, botes de basura, sillas. $300,000 MXN 
Equipo inicial de 
computo 
Laptops, teléfonos IP, conmutador, 
reguladores 
$137,000 MXN 





Campaña inicial de mercadeo por radio y 
costos de publicidad en google. 
$50,000 MXN 
Tabla 8.37. Listado de adquisiciones externas del proyecto de puesta en marcha de 
la empresa Bcloud. 




Papsa Mobiliario de oficinas 
Howard Miller Mobiliario de oficinas 
Haworth Mobiliario de oficinas 
Site Cableado de red 
ADSLZone Cableado de red 
Colateral advanced marketing Servicios de publicidad 
Merkategia Servicios de publicidad 
Digital depot Equipo de computo 
Tabla 8.38. Listado de proveedores potenciales del proyecto de puesta en marcha 
de la empresa Bcloud. 
 
Responsables del proceso de adquisiciones. 
ACTIVIDAD RESPONSABLES 
Notificación de oportunidades para 
licitaciones. 
Administrador del proyecto, Patrocinador. 
Precalificación. Administrador del proyecto, Patrocinador. 
Convocatoria para presentar ofertas y 
expedición de documentos de licitación. 
Administrador del proyecto 
Obtención de al menos 3 cotizaciones. Administrador del proyecto 
Evaluación de las cotizaciones. Administrador del proyecto 
Adjudicación del contrato. Administrador del proyecto, Patrocinador. 
Administración del contrato. Administrador del proyecto 
Cierre del contrato. Administrador del proyecto, Patrocinador. 
Tabla 8.39. Responsables del proceso de adquisiciones del proyecto de puesta en 
marcha de la empresa Bcloud. 
 
Tipos de contrato. 
Los contratos se buscaran inicialmente en precio fijo, en el caso de los trabajos de 
construcción probablemente se tenga que negociar otro tipo de contrato como seria 




8.4.4.9. Monitoreo y control del proyecto. 
Estado general del proyecto. 
Esta sección presenta el estado RAV (Rojo, Amarillo, Verde) del proyecto, tabla 8.40. 
Además de un resumen de alto nivel para ejecutivos de los avances del proyecto y 
puntos críticos que se deben discutir con la gerencia. 












Esta semana se ha firmado el contrato de arrendamiento para las 
oficinas, también se han recibido las cotizaciones de las 3 
constructoras para realizar la adecuación de las mismas. 
Puntos para 
discutir con la 
alta gerencia: 
1. Presentación de cotizaciones y selección de la empresa 
constructora 
2. Presentación de cotizaciones y selección de proveedor 
del mobiliario de oficinas 
Tabla 8.40. Muestra del reporte de estado del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud – Estado general del proyecto. 
 
Métricas clave del proyecto. 
Esta sección mostrada en la tabla 8.41. Presentará información de métricas clave que 
se utilizan para conocer el estado y el desempeño del proyecto. 
Costo: Rojo (CPI <= 0.9 
o CPI >=1.1) 
Amarillo (CPI 
entre 0.901 y 
0.96 o CPI entre 
1.051 y 1.099) 
 
Verde (CPI > 





Cronograma: Rojo (SPI <= 0.9 
o SPI >=1.1) 
Amarillo (SPI 
entre 0.901 y 
0.96 o SPI entre 
1.051 y 1.099) 
 
Verde (SPI > 























Tabla 8.41. Muestra del reporte de estado del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud – Métricas clave del proyecto. 
 
Métrica Valor 
Presupuesto total del proyecto $1’105’000 
Costo planeado a la fecha (PV) $99,000 
Costo incurrido a la fecha (AC) $91,000 
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Tabla 8.42. Muestra del reporte de estado del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud – Métricas clave del proyecto 2. 
Riesgos del proyecto. 
En esta sección se presentan estadísticas del comportamiento del control de riesgos, 
además de listar los riesgos más importantes que necesitan atención de la alta 
gerencia. 
Métrica Valor 
Riesgos activos en matriz de riesgos 11 
Riesgos activos con probabilidad > 90% 3 
Riesgos activos con alto impacto 8 
Riesgos cerrados a la fecha 0 
Tabla 8.43. Muestra del reporte de estado del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud – Control de riesgos del proyecto. 
Actividades completadas en la semana. 
Esta sección se enfoca en los puntos más destacados (entre 3 máximo 5 puntos) de 
lo que se completa cada semana. 
1. Se firmó contrato con la constructora. 
2. Se obtuvieron 3 cotizaciones para los trabajos de construcción. 
3. Se obtuvieron 3 cotizaciones para el mobiliario de oficina. 
Actividades programadas para la próxima semana. 
Esta sección enlistara las actividades más importantes a ser trabajadas la próxima 
semana. 
1. Seleccionar la constructora que realizara la adecuación de las oficinas. 
2. Realizar contrato de CFE. 
3. Seleccionar proveedor de mobiliario de oficina. 
4. Obtener cotizaciones para el cableado de red. 
Control del alcance. 
Esta sección presentara un resumen del comportamiento de los entregables del 
proyecto. 
Definición de Entregables (Planeación) 
Total de entregables 6 





Entregables donde la definición no ha iniciado aun 0 
Entregables cuya definición está en revisión 2 
Ejecución 
Entregables completados 2 
Entregables en progreso 2 
Entregables no iniciados aun 2 
Entregables aprobados y aceptados formalmente 2 
Tabla 8.44. Muestra del reporte de estado del proyecto de puesta en marcha de la 
empresa Bcloud – Control de alcance del proyecto. 
Control del cronograma. 
Esta sección presentara información del desempeño del cronograma con respecto a 
sus hitos. 
HITO FECHA PLANEADA FECHA 
PROYECTADA O 
REAL 
Iniciar el proyecto de arranque de la empresa. 1-Febrero-2017. 1-Febrero-2017. 
Obtención del permiso de uso de denominación o 
razón social y presentación del proyecto de escritura 
constitutiva en línea 
17-Febrero-2017. 17-Febrero-2017. 
Selección de oficina y firma del contrato 17-Febrero-2017 13-Abril- 2017 
Firma del acta constitutiva ante el fedatario público. 28-Febrero-2017 9-Marzo-2017 
Inicio del desarrollo de aplicaciones iniciales. 20-Febrero-2017. 5-Febrero-2017 
Adecuación de oficinas (construcción) completada 28-Abril-2017 5-25-2017 
Red, electricidad y comunicaciones disponibles en 
oficina 
14-Mayo-2017 6-28-2017 
Oficinas funcionales 29-Mayo-2017 6-28-2017 
Finalización del desarrollo inicial de aplicaciones 4-Julio-2017 7-4-2017 
Pruebas de aplicaciones completada 18-Julio-2017 7-18-2017 
Contratación de personal faltante completada 18-Julio-2017 7-18-2017 
Aprobación del crédito Pyme para gastos de 
operación de los primeros meses 
21-Julio-2017 7-26-2017 
Inicio de la campaña de publicidad 21-Julio-2017 7-19-2017 
Inauguración oficial de la empresa y cierre del 
proyecto 
31-Julio-2017 7-31-2017 
*Actividades con fondo azul ya han sido completadas. 
Tabla 8.45. Muestra del reporte de estado del proyecto de puesta en marcha de la 





Empezare las conclusiones por el final, creo que el emprendimiento tiene posibilidades 
de éxito. En los parámetros que se define qué es el éxito. En este caso, los socios que 
fundarían esta empresa han definido como éxito conseguir un sueldo mensual de al 
menos $100,000 pesos mensuales libres de impuestos que es más de lo que 
cualquiera de los dos está percibiendo y que la empresa incremente al menos en 5 
millones de pesos el patrimonio actual de cada individuo. 
 Creo que la probabilidad de cumplir ambos objetivos es muy alta, por lo que si 
bien, la tasa de retorno de inversión del 52% después de 5 años no es tan 
impresionante, sobre todo si la comparamos con la tasa mínima aceptable de 
rendimiento (TMAR) estándar del mercado TI que anda arriba del 60% (Urbina, 2010) 
en una inversión a 5 años y que la TMAR en un banco en una inversión de riesgo 
moderado basado en tasa cete y con una inflación de 4.5% anual, anda en 35% 
después de 5 años en promedio (Urbina, 2010), rendimiento que se daría sin 
necesidad de hacer nada. 
 Sin embargo, en esta cuestión en que el emprendimiento tampoco resulta una 
idea multimillonaria, me quedo con la idea expresada por Ross Perot en su anécdota 
cuando se encuentra a uno de los accionistas de IBM, empresa donde había laborado 
el señor Perot, donde el accionista de IBM le pregunta que ¿Cómo sabía que los 
servicios de administración de HW serían mayor negocio que la venta del HW en sí? 
A lo que Perot responde que no lo sabía, que incluso cuando presento su idea él 
esperaba un negocio de alrededor de 2 millones de dólares en utilidades al año, por 
lo que el gerente de IBM al que lo presento le dijo que eso no cubría ni los costos del 
papel de baño que necesitaba la empresa. El accionista de IBM más intrigado le 
pregunto, entonces ¿Por qué lo hiciste? A lo que el señor Perot respondió, porque si 
bien 2 millones de dólares no son nada para IBM, yo no los tenía (Perot, 2002). Vale 
la pena comentar que la fortuna de Ross Perot llego a ser de alrededor de 16,000 
millones de dólares. 
 Pero vamos por partes, ¿Cómo llego a la conclusión de que el emprendimiento 
es atractivo para los socios fundadores? Creo que tendría que empezar por el 
contexto, el ambiente donde se quiere fundar la empresa el cual se intenta plasmar en 
el capítulo 7, iniciando por la situación macroeconómica complicada a nivel global y 
particularmente difícil, por decir lo menos, en México, donde comienzan a percibirse 
signos de desaceleración económica, tan solo basta ver que el PIB no ha crecido más 
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del 2.3% en un año y que 2016 no será la excepción con un recorte a la expectativa 
de crecimiento que lo sitúa en alrededor del 2.1% para 2016 (OCDE, 2016). 
 Sin embargo, no todo es malo, México sigue posicionado entre las 15 
economías más fuertes del mundo, es un país más estable que Rusia o la misma 
España en estos momentos, la inflación como no se cansa el gobierno de repetir como 
mantra, parece estar, hasta cierto punto, controlada y es uno de los principales 
atraedores de inversión privada en américa latina, además con la caída de Brasil, se 
pueden abrir oportunidades de crecimiento para el país. 
 Aun así, el incremento de la deuda pública y sobre todo los recortes al gasto 
público que impactará directa o indirectamente a las Pymes, nuestro mercado meta, 
son factores importantes que se deben de seguir, esto también impacta al 
emprendimiento de forma directa ya que muchos programas de apoyo tecnológico 
para Pymes serán cancelados y nuevos programas no serán abiertos dado estos 
recortes al gasto. 
 En cuanto al mercado PYME, es alentador encontrar una tendencia hacia un 
cambio generacional, las personas de menos de 39 años ya controlan más del 35% 
de los negocios PYME, una generación que creció con la tecnología y que estaría más 
inclinada a la inversión en la misma. También encontramos con beneplácito que más 
del 50% tiene estudios superiores, al menos una licenciatura terminada, creemos que 
a mayor educación mayor probabilidad de inversión en tecnología. 
 Pero no todo es bueno, la mayor parte del personal empleado por las PYMEs 
apenas si tiene la secundaria, esto podría ser un problema ya que puede evitar la 
adopción de la tecnología en ciertas empresas, también vemos con cierta 
preocupación que la gran mayoría de este tipo de empresa se dedica a la manufactura 
y que en cuanto a invertir en certificaciones o políticas de calidad el 90% no tiene 
ninguna, ni actualmente, ni en mente para el futuro cercano, lo que nos puede indicar 
que son negocios que no tienen mucha re-inversión para crecer. 
 Creo que el marco de trabajo que se utilizó para este trabajo final puede 
contribuir para la evaluación de futuros emprendimientos, al menos, en los 
emprendimientos que se me lleguen a ocurrir utilizaría una aproximación similar, el 
mezclar Lean startup con temas de un plan de negocio tradicional nos permite hacer 
un análisis de la oportunidad más robusto, sobre todo, gracias a la contribución de 
Lean startup que nos obliga a salir al mercado a corroborar las hipótesis, que nos hace 
crear el producto basado en los conocimientos obtenidos de interactuar con los 
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posibles consumidores, permite incrementar las posibilidades de éxito, las 
posibilidades de crear productos y/o servicios que de verdad atiendan una necesidad 
de mercado (un dolor) y sobre todo, permite corregir errores de diseño de producto 
antes de invertir, permitiendo así, con ese conocimiento obtenido, enfocar los recursos 
en lo que sea relevante para el cliente y no en lo que los emprendedores creen saber. 
 Para la parte de Lean Startup se evaluó la aplicación de servicios escolares 
Bschool, fue muy interesante, cuando se salió al mercado, darnos cuenta como se 
tuvo que ajustar la propuesta de valor, que si llegas con términos técnicos del mundo 
de negocios ni siquiera lograras interesarlos en el producto, términos como eficiencia 
operacional no significa nada para una PYME, ellos hablan en términos de falta de 
personal y de cómo la aplicación ayudaría a cubrir dicha falta de personal, ellos no 
hablan de satisfacción al cliente, hablan de prestigio, prestigio que los puede ayudar 
en la vida real a vender más y una vez que comprendes las inquietudes del cliente, 
definir un producto que las atienda se facilita un poco más. 
 Además, Lean Startup no se queda únicamente con la validación de las 
hipótesis, te propone definir un producto mínimo (MVP), el cual también es validado 
en el mercado para corroborar si tu prototipo de verdad soluciona las necesidades del 
mercado que se quieren solucionar o no. Creo que es una forma ágil que de verdad 
aumenta las probabilidades de éxito de un emprendimiento. 
 Para nuestra aplicación Bschool, pudimos encontrar que la propuesta de valor 
descansa sobre cuatro pilares que son los que nuestra aplicación debe atender: 
- Falta de personal. La cual se buscara atender basados en la Automatización 
de algunos procesos de la escuela. 
- Ayudar a alcanzar las metas de ingresos generando de ingresos adicionales. 
- Prestigio. 
- Falta de organización. La cual se buscara cubrir con la eficiencia en la 
administración de operaciones de escuelas. 
De lograr cubrir dichas necesidades las probabilidades de venta de la membresía para 
usar la aplicación se incrementan. Quitando la de cubrir la falta de personal, el proceso 
Lean Startup que seguimos nos arrojó que los otros tres aspectos de la propuesta de 
valor fueron claramente identificables por los encuestados como que están siendo 
atendidos por la aplicación. Creemos que como punto de inicio es una buena señal de 
que el emprendimiento va por buen camino. 
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Pero una vez que se tenía un producto mínimo para el mercado validado y un modelo 
de negocios también validado, ya Lean startup no te provee los siguientes pasos, para 
eso y alineados con el conocimiento impartido durante la maestría, se procedió a 
atacar cinco aspectos, la segmentación de clientes, la estrategia de la empresa, los 
procesos claves, el análisis financiero y la planeación del proyecto de fundación y 
puesta en marcha de la empresa. 
 Durante la segmentación de clientes fue muy grato encontrar que existen 
12,982 escuelas en México que podrían llegar a ser clientes potenciales, dado sus 
ingresos anuales y tamaño de escuela, de las cuales tan solo en Jalisco existen 2,485 
que serían a las que se podría acceder primero, además, el emprendimiento saldría 
con una segunda aplicación disponible, Bstore, la cual tiene un mercado potencial en 
el país de alrededor de 16,912 pymes, incluso si nos limitamos a Guadalajara y 
Zapopan, existen 927 clientes potenciales para Bstore y 946 para Bschool. 
 Lo que me entusiasma todavía más es el hecho de que, pensando en una 
expansión a Centroamérica, el tamaño de mercado potencial es de 54,361 clientes, 
de los cuales, solo necesitaríamos alrededor de 1,200 clientes para superar las metas 
establecidas, con un 2% del mercado potencial el emprendimiento sería un éxito. 
 La razón de mencionar a Centroamérica es que partimos de la idea de que el 
mercado PYME esta desatendido no únicamente en México, está aún más 
desatendido en Centroamérica lo que facilitaría la competencia al movernos a un 
océano no tan rojo. 
 El tamaño de mercado existe y también estoy convencido que la necesidad de 
productos y/o servicios TI para pymes, para eficientar su negocio y abrirles nuevos 
canales de promoción y venta de productos es real. 
 Si continuamos con el análisis financiero, saltándome momentáneamente la 
formulación estratégica y el modelado de procesos, creo que el precio a fijar sería de 
$5,000 pesos mensuales por el uso de la aplicación, precio que estoy convencido se 
puede mantener durante los primeros 5 años de vida de la misma para crear un vínculo 
de confianza con el cliente de que no va a estar subiendo a cada rato. 
 El primer año de la empresa será el más difícil y el clave de todo el 
emprendimiento, lograr sobrevivirlo será la meta, el flujo de efectivo pronostica que los 
ingresos serán menores a los egresos durante los primeros 9 meses del año, es hasta 
el mes 10 que se empezaría a cubrir los gastos, por eso es clave conseguir un crédito 
inicial de 2.5 millones de pesos para completar la inversión inicial y dejar cubierto al 
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menos, los costos operacionales del primer año, volviéndose clave llegar a los 90 
clientes que es el punto donde los ingresos empezarían a superar a los gastos. 
 El segundo año es de consolidación con una clara meta de duplicar el número 
de membresías y cerrar en 200 clientes, siendo hasta el cuarto año cuando se 
buscaría incursionar en otro país, un país centroamericano que nos permita alcanzar 
la meta de los 900 clientes para las aplicaciones disponibles. 
 Para el quinto año la meta es rebasar los 1,200 clientes y terminar con recursos 
líquidos de más de 30 millones de pesos, considerando la reinversión total de las 
utilidades durante los primeros 15 años de vida de la empresa, estos recursos serían 
utilizados para los planes de expansión, para decidir cómo pasar al siguiente nivel de 
la empresa, ya sea siguiendo la ruta de expansión en Centroamérica o buscar otros 
mercados como podría ser Sudamérica o, dependiendo de la planeación estratégica, 
Estados Unidos. Lo cual se escucha muy bien en papel, pero será muy difícil de 
alcanzar, involucrara mucho trabajo y disciplina y al final, como ya se comentó, no es 
tampoco una tasa de retorno de interés extraordinaria. 
 Una vez que se habla de tamaño de mercado y números, es hora de aterrizar 
y planear, primero formular una estrategia, tanto para la empresa, como para el área 
en tecnologías de información de la misma, basado en los conceptos de David (2013), 
se comenzó con el análisis estratégico, utilizando sus matrices EFE, EFI y MPC, se 
analizó las condiciones del mercado tanto interno como externo y la competencia y 
utilizando la matriz FODA se formularon cinco estrategias potenciales para ayudar a 
cumplir con las metas del emprendimiento, las cuales fueron comparadas, utilizando 
la matriz cuantitativa de la planificación estratégica (MCPE)  eligiendo la estrategia 
“Buscar una mayor participación de mercado para los productos o servicios existentes 
en la región occidente a través de mayores esfuerzos de marketing y ventas”, como la 
estrategia de la empresa durante el primer año de fundación. 
 Lo interesante de este ejercicio es que se provee un marco de trabajo formal 
para la formulación estratégica, no fue algo que se diseñó por una corazonada, se 
llevó a cabo un análisis formal donde se descartaron ideas como la de crear nuevas 
aplicaciones o expandir el mercado a nivel nacional, gracias a este marco teórico de 
David, se concluyó que la estrategia inicial debe enfocarse en las aplicaciones 
existentes, en la región occidente. 
 Una vez que se tiene una visión de la estrategia global de la empresa, cada 
área puede comenzar a diseñar cómo va a aportar para dicha meta, con qué proyectos 
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y de forma paralela, el área de tecnología de información puede realizar su propia 
planeación en paralelo de cómo ayudara a la empresa y a las demás áreas a realizar 
sus metas, donde siguiendo el marco de trabajo de la planeación en paralelo de 
Andreu, Ricart y Valor (R, JE, & J, 1999) se obtuvieron tres proyectos que son los que 
tendrían un mayor impacto en contribuir con los objetivos estratégicos de las diferentes 
áreas y el objetivo estratégico común de la empresa. 
 Se determinó que el proyecto más importante para el área TI es el de desarrollar 
las aplicaciones móviles para las aplicaciones existentes, Bschool y Bstore, mientras 
que como segunda prioridad se encontró la necesidad de buscar un CRM open source 
y complementarlo para llevar un manejo de las relaciones con los clientes, el tercer 
proyecto para el área TI seria el manejo de redes sociales con fines publicitarios y de 
acercamiento a clientes. 
 Finalmente la formulación estratégica termina con un tablero de control, un 
balanced scorecard, donde se plasma cómo la empresa piensa dar seguimiento 
periódico a que tan cerca o tan lejos está de cumplir con las metas, utilizando una 
serie de indicadores clave y un sistema de colores Rojo, Verde o Amarillo donde de 
forma visible, los administradores de la empresa podrán controlar, detectar problemas 
y tomar acciones correctivas o preventivas para alinear a las organizaciones y poder 
cumplir los objetivos. 
 La siguiente parte que considero importante que todo emprendimiento defina, 
al menos a alto nivel, antes de proceder con la puesta en marcha es la definición de 
los procesos clave para operar la empresa, esto brindara una visión general de cómo 
funcionara la misma, posibles cuellos de botella y retos que se tendrán que atacar. 
 En nuestro desarrollo de la arquitectura de procesos se definió que el 
emprendimiento Bcloud tendrá tres procesos clave, desarrollo o mejora de productos, 
comercialización de las aplicaciones y soporte técnico. 
 Lo más importante de este esfuerzo, además de modelar cada proceso central, 
fue la definición de los tableros de control de procesos, donde basado en indicadores 
clave, los administradores podrán detectar cuando un proceso se está saliendo de 
control y tomar medidas preventivas o correctivas. 
 En pocas palabras, el balanced scorecard y estos tableros de control de los 




La cereza en el pastel fue el proyecto de fundación y puesta en marcha del 
emprendimiento, a veces los planes no incluyen esta parte, la planificación del 
proyecto de puesta en marcha es fundamental para llevar a cabo el emprendimiento, 
gracias a eso, ahora sé que se necesita un presupuesto de $1,105,000 pesos para 
poner en marcha el emprendimiento, también sé que se estima una duración de 6 
meses para el mismo proyecto y más importante, puedo identificar a partir de qué mes 
es necesario empezar a contratar el personal y los servicios de la empresa como 
serian electricidad, internet, etcétera. 
 Por eso concluyo que el marco de trabajo ataca varios aspectos necesarios 
para un emprendedor, desde validar sus hipótesis y crear un producto mínimo que 
atienda las necesidades del mercado, hasta la segmentación de clientes que le arroje 
un tamaño de mercado realista, un análisis financiero con proyección a cinco años que 
le indique la rentabilidad de su emprendimiento, una formulación estratégica para que 
cada área sepa hacia donde jalar y que metas debe cumplir, una gestión de procesos 
clave para poder controlar las operaciones de la empresa y una planeación de 
proyecto para ponerla en marcha. 
 El emprendimiento trata sobre crear aplicaciones, las cuales manejaran la 
información de los clientes, datos que son de vital importancia para cualquier negocio, 
así sea grande o pequeño, datos que serán accesibles en tiempo real utilizando las 
tecnologías actuales como pueden ser computadoras, laptops o teléfonos inteligentes, 
ha sido esta evolución tecnológica la que ha permitido acercar la información a las 
personas que toman decisiones en los negocios, lo que ha creado grandes ventajas 
competitivas, lamentablemente, las pequeñas empresas no han tenido acceso a estas 
herramientas, especialmente en países en vías de desarrollo van un par de pasos 
atrás. Esto es lo que crea una oportunidad de atender un segmento de mercado 
desatendido 
 Creo que la relación más importante de este trabajo con la informática se 
encuentra en la parte de Lean Startup, una nueva propuesta para obtener los 
requerimientos, las especificaciones de un producto informático, en lugar de que el 
ingeniero diseñe su sistema basado en creencias personales de lo que puede ayudar 
a un negocio, Lean Startup te obliga a corroborar tus hipótesis, a salir a preguntar a 
los clientes potenciales, primero si la necesidad que se quiere atender de verdad existe 
y es relevante y segundo, ya que se diseña un producto mínimo, verificar si dicho 
producto de verdad atiende dichas necesidades relevantes. 
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La otra aportación es para los departamentos de sistema, la planeación en paralelo es 
una formula clara de cómo alinear las tecnologías de información con las estrategias 
de una empresa, cuantos departamentos de sistemas funcionan actualmente como 
islas, cuántos son meramente operacionales y no logran convertirse en aliados 
estratégicos para las compañías, siguiendo la planeación en paralelo, se comienza el 
camino de convertir una área operacional en una área estratégica que debería ser una 
meta que todo departamento de informática debe tener. 
 
Cierro este trabajo con la pregunta clave ¿Pondré en marcha el emprendimiento? La 
respuesta es probablemente. Más allá de los datos duros expuestos en este trabajo, 
existen motivos personales que también se tienen que poner en la balanza, en estos 
momentos me encuentro a mitad de mi vida y no estoy seguro si quiero pasar la 
segunda mitad de la misma tratando de echar andar una empresa, creo que poner una 
empresa es un compromiso muy fuerte, es como tener un hijo, durante sus primeras 
etapas de vida hay que darle toda tu atención, así llore en la madrugada. Los datos y 
proyecciones en este trabajo hacen que sea una apuesta interesante, pero no estoy 
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Anexo A Características finales de la aplicación Bschool. 
Comencemos con explicar cómo están organizadas dichas características, se 
agruparon en cuatro categorías principales más una de características intrínsecas que 
realmente no son opciones de menú pero que son relevantes: 
1. Administración. Estas son características enfocadas a administrar el sistema. 
2. Académico. Estas son características específicas para administrar la escuela. 
3. Varios. Están son características adicionales, que no tienen que ver con 
cuestiones académicas, pero que podrían ser importantes para una escuela. 
4. LMS. LMS son iniciales inglés para Sistema de administración de aprendizaje 
(Learning Management System), esta es la solución basada en Moodle para 
escuelas. 
5. Características intrínsecas. Estas son características que no son visibles, no 
son opciones de menú en un sistema, son cuestiones como facilidad de uso, 




Figura Anexo A-1. Menú Bschool. 
 
Ahora desglosemos a fondo las características que se presentaran y se validara su 
importancia para la muestra estadística. 
Características del menú administración del sistema. 
Como se mencionó previamente, esta categoría tendrá todas aquellas opciones para 
administrar y personalizar la aplicación. 
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Menú administración de cursos. 
 
Figura Anexo A-2. Administración de cursos. 
 
En esta opción es donde se crean los cursos que la escuela imparte, los cuales deben 
estar ligadas a un grupo (como en el caso de primarias, secundarias y algunas 
preparatorias) o a un career map (en planes por créditos donde los alumnos eligen las 
materias a cursar, utilizado más para licenciaturas o maestrías). 
Menú administración de pagos. 
 
Figura Anexo A-3. Administración de pagos. 
Esta opción es donde se renueva la membresía, se adquieren productos adicionales 
y se tiene acceso al estado de cuenta de la escuela con respecto a Bcloud (cada 
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estudiante/padre de familia también tiene un estado de cuenta propio como se verá 
más adelante). 
Menú administración del portal. 
 
Figura Anexo A-4. Administración del portal. 
Administración del portal es una opción que le permitirá al cliente crear su propio portal 
de internet para su escuela, de esta forma, no se tendrá que entrar al sistema desde 
el portal Bcloud o Bschool, cada escuela puede personalizar, hasta cierto punto, su 
propio portal de Internet. 
Menú de administración de mi tiendita. 
 
Figura Anexo A-5. Administración de mi tiendita. 
Uno de los diferenciadores con respecto a otros sistemas escolares en el mercado es 
que Bcloud busca ayudar a un cliente a expandir su negocio, gracias a la tecnología 
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Bstore, cualquier sistema creado por Bcloud puede agregar su propia tienda virtual, 
en ella, la escuela podrá vender desde uniformes, útiles escolares hasta 
computadoras. 
Menú administración de sucursales. 
 
Figura Anexo A-6. Administración de sucursales. 
Vale la pena recordar que la plataforma tecnológica es Bcloud, la cual se puede usar 
para crear cualquier tipo de sistema, hoteleros, consultorios, restaurantes, escuelas, 
etc. Es por eso que la opción administración de sucursales es genérica, sería 
equivalente a tener la opción administración de campus o de turnos en una 
primaria/secundaria. Básicamente en esta opción, la escuela puede organizarse en 
diferentes sucursales virtuales, como ya se dijo una primaria podría tener una sucursal 
para administrar su turno matutino y otra para administrar su turno vespertino o en el 
caso de universidades se puede crear una sucursal por campus, por área de 
conocimiento (ciencias económico-administrativas, ingenierías, derecho, etc.) o 
incluso por carrera. 
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Menú administrar encuestas. 
 
Figura Anexo A-7. Administración de encuestas. 
Con esta opción la escuela podrá obtener información sobre sus clientes 
(estudiantes/padres de familia) o incluso de sus colaboradores (profesores), esto con 
la intención de llegar a explotar dicha información para mejorar sus productos o 
servicios. Básicamente esta opción es totalmente libre, la escuela puede crear 
cualquier tipo de encuesta. 
Menú administración de tutoriales. 
 
Figura Anexo A-8. Administración de tutoriales. 
Esta opción permite integrar el sistema Bcloud con YouTube o cualquier otro 
repositorio de videos, es decir, la escuela puede crear videos (tutoriales) para sus 
alumnos o padre de familia, incluso para promocionarse, dichos videos pueden ser 
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incluidos en el sistema Bschool para ser distribuidos entre los distintos usuarios ya 
sea solo para un rol especifico (estudiantes, padres de familia, profesores) o para 
varios roles al mismo tiempo. 
Menú administración de usuarios. 
 
Figura Anexo A-9. Administración de usuarios. 
Esta opción es donde se crean las cuentas de usuario que usaran el sistema Bschool, 
las cuales pueden ser creadas manualmente o utilizando una creación masiva de 
cuentas desde un formato de Excel. 
Menú preferencias. 
 
Figura Anexo A-10. Administración de preferencias. 
Además de poder cambiar los datos de la escuela, es en esta opción donde el usuario 
puede modificar las alertas Bcloud, las alertas Bcloud permiten enviar, 
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automáticamente, notificaciones relevantes a los usuarios de una aplicación vea la 
figura de abajo. 
 
Figura Anexo A-11. Alertas Bschool y Bcloud. 
Para el caso específico Bschool, se cuentan con alertas de tipo académico, por 
ejemplo la alerta calificación final puede mandar una alerta interna en el sistema en la 
zona de mensajes, puede también mandarse por correo electrónico, e incluso, si la 
escuela compra mensajes SMS, se puede mandar vía SMS al celular del recipiente 
de dicha alerta, así, en tiempo real, en cuanto el profesor capture la calificación final 
de un estudiante, la alerta es enviada al estudiante y si se desea a los padres de 
familia. Las alertas administrativas son genéricas, sirven para todas las aplicaciones 
Bcloud, van por ejemplo desde alertar al cliente que su membresía Bcloud está por 





Figura Anexo A-12. Reportes Bschool. 
La última opción de la categoría administración son los reportes, en este caso Bschool 
presenta una amplia categoría de reportes que deberán validar su utilidad con los 





Características del menú académico. 
Este menú tiene las opciones para operar la escuela, opciones como son manejar el 
calendario escolar, dar de alta calificaciones, entre otras. 
Menú adeudo de documentos. 
 
Figura Anexo A-13. Adeudo de documentos. 
En esta opción la escuela podrá crear un catálogo de documentos que cada 
alumno/padre de familia o incluso profesor o personal administrativo debe entregar a 
la escuela, ya sea que se inscribió un alumno nuevo o se contrató un nuevo maestro 
o que en algún momento los procedimientos de la escuela cambien y ahora necesiten 
anexar más documentos, ya sea un acta de nacimiento, una copia del INE, cualquier 
cosa que la escuela pueda necesitar solicitar. 
 Cuando se recibe dicho documento pendiente se registra la recepción, de lo 
contrario, Bschool estará alertando constantemente a la persona que tenga adeudos 
de documentos ya sea por correo electrónico, dentro de las alertas del mismo sistema 





Figura Anexo A-14. Asistencias y calificaciones. 
Aquí es donde el profesor o el director de la escuela podrán llevar el control de 
asistencias y calificaciones de un curso. Vale la pena mencionar que esta parte está 
ligada con el sistema de alertas al grado, que si la escuela así lo quiere, se podrá 
alertar al padre de familia si su hijo entro o no a una clase y en el momento en que el 
profesor dé de alta la calificación final, tanto el alumno y/o el padre de familiar podrán 





Figura Anexo A-15. Calendario escolar. 
Esta opción es uno de los grandes diferenciadores con respecto a otros sistemas 
escolares, basado en el calendario de Microsoft Outlook, Bcloud intento replicar al 
máximo su funcionalidad, la escuela, tendrá la posibilidad de agregar eventos tales 
como inicio del periodo de inscripciones, fin de periodo de inscripciones, inicio de 
243 
 
exámenes extraordinarios, fechas conmemorativas, días festivos, etc. Dichos eventos 
a su vez podrán enviar alertas automáticas por sistema, correo electrónico o incluso 
SMS a los recipientes que la escuela crea conveniente, sus alumnos, padres de familia 
o maestros a su vez, tendrán una vista de su calendario donde dichos eventos estarán 
visibles. 
Menú estado de cuenta. 
 
Figura Anexo A-16. Estado de cuenta. 
Una de las opciones que intentaran marcar diferencia dentro del sistema es el uso y 
manejo del dinero, cada usuario tendrá acceso a su estado de cuenta, en el caso de 
los padres de familia y los alumnos ellos compartirán las mismas transacciones. Lo 
novedoso viene en que el sistema provee la posibilidad de manejar dinero virtual 
(fondos pre-pago), dichos fondos se adquieren pagándolos directamente a la escuela 
y dándolos de alta en la aplicación (Ver menú fondos pre-pago), esto es creado para 
personas que no quieren usar su tarjeta de crédito en transacciones por internet o para 
gente que no tiene tarjeta de crédito. El estado de cuenta presentara la información 






Figura Anexo A-17. Encuestas. 
La diferencia con el menú administración de encuestas, es que es en esta opción 
donde los usuarios podrán realizar la encuesta, a diferencia de la opción de 
administración que sirve para crearlas. Bcloud provee la posibilidad de determinar qué 
tipo de usuarios, que sucursales, deben participar en la encuesta, además maneja la 
fecha de apertura y cierre de la misma e incluso puede crear alertas para que el 
sistema mande recordatorios de una encuesta a los que aún no la han contestado. 
Menú extraordinario. 
 
Figura Anexo A-18. Extraordinarios 
Esta opción fue creada para subir las calificaciones de exámenes extraordinarios, fue 




Menú historial académico. 
 
Figura Anexo A-19. Historial académico. 
En esta opción el usuario (alumno, padre de familia) podrá consultar las calificaciones 
de todos los cursos que el alumno ha completado en la escuela. 
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Menú horario escolar. 
 
Figura Anexo A-20. Horario. 
La opción de horario escolar, para las cuentas de administradores, ha sido extendida 
para poder presentar no solo el horario de un alumno o maestro, también, si la 
dirección de la escuela lo requiere, se puede obtener el horario del aula, de un grupo 
o de todas las materias ligadas a un career map. 
Menú inscripciones/matricularse. 
 
Figura Anexo A-21. Inscripciones. 
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Esta es la opción donde los estudiantes, padres de familia o la misma escuela (en 
caso de que sea necesario), pueda inscribir a los alumnos, en el caso de grupos, la 
inscripción se realizan a todas las materias de dicho grupo, en el caso de career maps, 
la inscripción se realizar curso por curso. También es en esta opción donde un alumno 
es dado de baja. 
 
Características del menú varios. 
El menú varios contiene una serie de opciones adicionales que no son parte de la 
administración de la escuela ni de las opciones académicas, pero que son creados 
para complementar las capacidades de la aplicación Bschool. 
Menú fondos pre-pago. 
 
Figura Anexo A-22. Fondos pre-pago. 
Como se mencionó anteriormente en el menú estado de cuenta, uno de los 
diferenciadores de la aplicación Bschool, es el manejo de dinero virtual o pre-pagado, 
esta opción es útil para personas que no tienen, o no quieren, utilizar una tarjeta de 
crédito por internet, en esta opción, la escuela, podrá registrar el pre-pago de un 
usuario, con esos fondos virtuales, dicho usuario, podrá pagar matriculas o comprar 
productos escolares. También se incluye la opción devoluciones, en caso de que un 
usuario requiera que le regrese su dinero pre-pagado. 
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Menú mis compras. 
 
Figura Anexo A-23. Mis compras. 
En esta opción un usuario puede ver el estado de un pedido que será enviado a 
domicilio, es una opción complementaria para la tienda virtual que se ofrece como 
parte del sistema. 
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Menú mi usuario. 
 
Figura Anexo A-24. Mi usuario. 
Esta opción es para que el usuario modifique sus datos personales, en el caso de los 
empleados de la escuela, en esta opción podrán subir sus estudios, certificaciones, 
conocimientos adicionales, publicaciones o su historia laboral, esto será útil para 
mostrar el currículo de cada profesor. 
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Menú punto de venta. 
 
Figura Anexo A-25. Punto de venta. 
Esta opción, al igual que la de mis compras, es complementaria de la tecnología para 
“mi tiendita”, una tienda virtual que puede ayudar a las escuelas a obtener ingresos 
adicionales, en el punto de venta, se podrá tener un sistema para registrar compas 




Menú mi tiendita. 
 
Figura Anexo A-26. Mi tiendita. 
En esta opción la escuela podrá ofrecer en línea productos adicionales que van desde 
útiles escolares, uniformes, libros, hasta equipo de cómputo, los cuales se podrán 





Figura Anexo A-27. Tutoriales. 
Esta opción le permite a Bcloud y a la escuela, tener comunicación con sus usuarios 
por medio de videos en YouTube o cualquier otro proveedor de streaming por internet, 
de esta forma se pueden promocionar productos y/o servicios, pero también se puede 
educar sobre el uso del sistema, las escuelas pueden ofrecer contenidos educativos 





Características del menú LMS. 
LMS o por sus iniciales en inglés Learning Management System, es una aplicación 
basada en Moodle e integrada totalmente con el sistema de servicios escolares 
Bschool, esta parte se vende como una aplicación adicional y consta de varias 
opciones que complementan la administración de una escuela, solo que ahora 
enfocada en la administración de un curso. 
Menú LMS. 
 
Figura Anexo A-28. LMS. 
Lo primero que aparecerá cuando se selecciona la opción LMS es una variedad de 
opciones del sitio virtual que se desea entrar, por default, cada escuela, campus 
(turno), cada curso, en cuanto se crea en el sistema Bschool también se crea 
automáticamente en el sistema LMS, incluso si el sistema LMS se contrata 




Menú foro principal. 
 
Figura Anexo A-29. Foro principal. 
Dentro de cada sitio virtual lo primero que se apreciara será un foro, tipo Facebook, 
donde los profesores/estudiantes podrán postear información que va desde texto, 
fotografías, archivos o video. 
Menú administrar tareas. 
 
Figura Anexo A-30. Administrar tareas. 
En esta opción el profesor podrá crear, modificar o calificar una tarea, dicha tarea 
tendrá fecha y hora límite de entrega y se cerrara automáticamente una vez que el 
plazo se cumpla, también se llevara registro que porcentaje de la calificación final vale 
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esta tarea y no se permitirá crear tareas una vez que, entre exámenes y tareas se 
rebase el 100% de la calificación final. Gracias a la integración con el sistema de 
alarmas, el alumno recibirá notificaciones una vez que se acerque la fecha límite para 
entregar la tarea. 
Menú administrar biblioteca. 
 
Figura Anexo A-31. Administrar biblioteca. 
Esta opción se refiere a una biblioteca virtual, aquí, la escuela podrá subir libros, 
ensayos, revistas en PDF para ser compartidas por la escuela. 
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Menú administrar examen. 
 
Figura Anexo A-32. Administrar examen. 
En esta opción el profesor podrá crear, modificar o calificar exámenes, los exámenes 
se podrán contestar desde el portal de internet, tendrán fecha y hora de inicio y fecha 
de hora de fin donde se cerrara el examen, las preguntas pueden ser de opción 
múltiple en cuyo caso se calificara por sistema, o preguntas abiertas donde el profesor 
tendrá que, manualmente, calificar el examen, cada pregunta podrá incluso tener 
referencias en YouTube para ayudar al alumno a contestar dicha pregunta. 
Menú calendario escolar. 
A diferencia de la opción calendario en el menú académico, este calendario es 
específico del curso, aquí el profesor podrá crear eventos o alertas relacionadas 
únicamente para su clase y que serán enviadas únicamente a sus alumnos/padres. 
Menú ver calificaciones. 
 
Figura Anexo A-33. Ver calificaciones. 
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En esta opción el alumno, padre de familia o la dirección de la escuela podrán 
consultar las calificaciones dadas de alta hasta el momento. 
Menú biblioteca. 
 
Figura Anexo A-34. Biblioteca. 
La última opción es la de biblioteca, desde aquí el alumno podrá acceder a los 
contenidos que fueron cargados en la opción administrar biblioteca, como se 
mencionó anteriormente esto se refiere a la biblioteca virtual. 
 
Usted puede ver el demo detallado desde YouTube en las siguientes direcciones: 
1. Demo parte 1. Diapositivas 1 a 5. 
https://www.youtube.com/watch?v=YiGhZnF7dHI 
2. Demo parte 2. Diapositivas 6 a 9. 
https://www.youtube.com/watch?v=vobAcuT4e5s 
3. Demo parte 3. Diapositivas 10 a 12. 
https://www.youtube.com/watch?v=LLGLa13uP6o 
